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Dette speciale i Forvaltning/Offentlig Administration og Psykologi ville ikke have været 
muligt uden hjælp og støtte fra mange forskellige sider. Vi vil derfor bruge forordet til at 
takke følgende personer og organisationer: 
 
Skatteministeriet har vist os en enestående tillid ved at invitere os til at følge 
departements arbejde med brugen af kunstneriske metoder på så tæt hold, som vi har 
haft lejlighed til.  
 
En særlig stor tak skal desuden rettes til de mange interviewpersoner, som har stillet 
deres erfaringer og tid til rådighed. Deres indsigtsfulde beretninger har bidraget 
væsentligt til vores forståelse af brugen af de kunstneriske metoder i offentlige 
organisationer. 
 
Derudover vil vi gerne takke Lotte Darsø (forsker fra Learning Lab Denmark), Helle Vibeke 
Carstensen (kontorchef i Skatteministeriet) og Nadia Kløvedalh Reich (chefkonsulent i 
Statens Center for Kvalitets- og Kompetenceudvikling) for at invitere os til at deltage i 
forskningsprojektet i Skatteministeriet.  
 
Vi vil ligeledes takke vores to specialevejledere Anne Hatting (Forvaltning/ Offentlig 
Administration) og Lasse Dencik (Psykologi) for deres kritik og insisteren på, at vi hele 
tiden kunne gøre tingene lidt bedre. Det har været hårdt arbejde, men det har været det 
hele værd.    
 
Vi håber med dette speciale at bidrage til forståelsen af, hvorledes, og i hvilket omfang 
samt i forhold til hvilke opgaver, kunstneriske metoder kan bidrage til at udvikle og 
forandre offentlige organisationer.  
 
God læselyst! 
 
Pernille Koch Erichsen og Tatjana t’Felt 
 
 
 
 
 
 
 
ABSTRACT  
 
This paper is about the use of artistic methods in public organizations, and whether 
these methods are capable of accomplishing organizational changes. The paper is a 
study in the use of artistic methods that have been used in the Department of Tax, as a 
way of implementing changes. 
 
This paper is focusing on the dilemma between values and assignments inherent to a 
public organization, contra the methods that are used working with creative working 
processes. We investigate how one can combine these two areas, and which barriers 
could come up in the meeting between creativity and bureaucracy.  
   
Through analysing the use of artistic methods in the Department of Tax, we reach the 
result that creativity among employees and employers can lead to ambiguity, 
unpredictability and spontaneity. These aspects can contribute to readiness for changes 
and develop and improve some of the civil servants’ competences.   
 
In the Department of Tax, we have identified two different attitudes that civil servants 
show. One is the classic attitude, with demands, that rely on competences such as 
neutrality, loyalty and high professionalism. The other is a new way of thinking, and it 
shows the demand for self-governing and freedom under responsibility. The result of our 
analysis is that artistic methods can contribute to developing the competences related to 
the civil servant’s new attitude, but not developing improved competences for the classic 
civil servant.  
 
This consideration is relevant to keep in mind for two reasons: One, when trying to create 
organizational changes through creative working processes and second,  separating the 
employees and employers that will  gain by working with artistic methods from those, 
who would accomplish more out of challenges with concrete and predictable working 
processes.  
 
 
 
RESUMÉ 
 
Dette speciale handler om brugen af kunstneriske metoder i offentlige organisationer, og 
om hvorvidt disse metoder kan afstedkomme organisationsforandringer. Specialet er et 
studie af brugen af de kunstneriske metoder, som er blevet anvendt i Skatteministeriet, 
til at implementere forandringer med. 
 
I specialet anskues dilemmaet mellem de værdier og driftsopgaver der er knyttet til en 
offentlig organisation, og de metoder der anvendes, når man arbejder med kreative ar-
bejdsprocesser. Vi ser på, hvordan man kan forene de to sfærer, samt hvilke barrierer der 
kan være indeholdt i mødet mellem kreativitet og bureaukratiske styringsmekanismer.  
 
Via en analyse af brugen af kunstneriske metoder i Skatteministeriet, finder vi frem til at 
kreativitet blandt medarbejdere og ledere kan åbne op for muligheder for at arbejde med 
flertydighed, uforudsigelighed og spontanitet. Disse aspekter kan bidrage til at opøve en 
evne til forandringsparathed samt udvikle visse af embedsmændenes kompetencer.   
 
I Skatteministeriet har vi identificeret to forskellige embedsmandsforståelser. Den ene er 
den klassiske forståelse, som bygger på kompetencer som neutralitet, loyalitet og stærk 
faglighed. Den anden, og nye forståelse, kan relateres til kravet om selvstyring og frihed 
under ansvar. Resultatet af vores analyse er, at kunstneriske metoder kan bidrage til at 
udvikle de kompetencer, der er knyttet til den nye forståelse af embedsmanden, hvor-
imod de ikke kan bidrage til at udvikle kompetencer, der er knyttet til den klassiske for-
ståelse af embedsmanden.  
 
Denne betragtning er relevant at have in mente i to henseender. Dels når man forsøger at 
skabe organisationsforandringer via kreative arbejdsprocesser, og dels i forhold til en dif-
ferentiering af hvilke medarbejdere og ledere det vil gavne at arbejde med kunstneriske 
metoder, og hvilke medarbejdere og ledere der vil få mere ud af at blive udfordret via en 
mere konkret og forudsigelig tilgang.  
 
 
 1 
 
 
1. INDLEDNING................................................................................................................................................... 3 
1.1 PROBLEMFORMULERING .............................................................................................................................. 6 
1.2 AFKLARING AF CENTRALE BESTANDDELE I PROBLEMFORMULERINGEN ...................................................... 6 
2. METODE........................................................................................................................................................... 7 
2.1 SPECIALETS METODOLOGI ........................................................................................................................... 7 
2.1.1 Valg af case.....................................................................................................................................10 
2.1.2 Valg af teori .....................................................................................................................................10 
2.1.3 Videnskabsteoretiske overvejelser ............................................................................................13 
2.2 METODIKKER ..............................................................................................................................................14 
2.3 AFGRÆNSNING ...........................................................................................................................................17 
3. KUNSTNERISKE METODER ..................................................................................................................... 19 
3.1 DARSØS FORSKNING OM KUNSTNERISKE METODER ...................................................................................19 
3.1.1 Kunstneriske metoder skaber involvering og flertydighed ....................................................20 
3.2 IMPROVISATION ..........................................................................................................................................20 
3.3 SPONTANITET.............................................................................................................................................21 
3.4 KUNSTNERISKE METODER I PRAKSIS ..........................................................................................................22 
3.4.1 Kreativitet i relation til kunstneriske metoder ..........................................................................23 
3.4.2 Brugen af kunstneriske metoder som værktøj .........................................................................23 
3.5 FORANDRINGSPROCESSER VIA KUNSTNERISKE METODER .........................................................................26 
3.5.1 Fokus på konkrete problemstillinger..........................................................................................26 
3.6 DELKONKLUSION ........................................................................................................................................27 
4. KUNSTNERISKE METODER I SKATTEMINISTERIET........................................................................ 29 
4.1 CASEPRÆSENTATION .................................................................................................................................29 
4.1.1 Workshopforløbet i Skatteministeriet........................................................................................30 
4.1.2 Aktionsforskningsprojektet ..........................................................................................................31 
4.1.3 Hele projektforløbet .......................................................................................................................32 
4.2 DELANALYSE ..............................................................................................................................................36 
4.2.1 Kunstneriske metoder som værktøj ...........................................................................................36 
4.2.2 Kunstneriske teknikker..................................................................................................................37 
4.2.3 Teambuilding ..................................................................................................................................39 
4.2.4 Metaforer .........................................................................................................................................39 
4.2.5 Hvad har brugen af kunstneriske metoder afstedkommet for workshopdeltagerne? .....40 
4.2.6 Hvordan bliver kunstneriske metoder til forandringsprocesser? .........................................43 
4.2.7 Fokus på konkrete problemstillinger og oversættelse ...........................................................44 
4.2.8 Arbejde med de kunstneriske metoder over tid ......................................................................46 
4.3 DELKONKLUSION ........................................................................................................................................47 
Model: Forandring via kunstneriske metoder .....................................................................................47 
5. FORANDRINGER I OFFENTLIGE ORGANISATIONER ....................................................................... 51 
5.1 NUTIDENS KRAV TIL EMBEDSMÆND ...........................................................................................................51 
5.1.1 Den klassiske embedsmand .......................................................................................................52 
5.1.2 Embedsmanden som konsulent .................................................................................................53 
5.1.3 Konsekvensen af forskelligt rettede krav til embedsmænd..................................................53 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 2 
5.2 SCHEIN – IDÉEN OM DEN PLANLAGTE FORANDRING ...................................................................................54 
5.2.1 Forandringer i organisationskulturen .........................................................................................54 
5.2.2 Behovet for stabilitet og struktur .................................................................................................55 
5.2.3 Modstanden mod forandring .......................................................................................................56 
5.2.4 Forstærkning / forankring af forandringerne ............................................................................57 
5.2.5 Kritik af Schein................................................................................................................................58 
5.3 STACEY – IDÉEN OM DEN UFORUDSIGELIGE FORANDRING ..........................................................................59 
5.3.1 Uforudsigelighed som forandringspotentiale...........................................................................59 
5.3.2 Mulighed for selvorganiserende processer ..............................................................................61 
5.3.3 Organisationer som kommunikative processer .......................................................................61 
5.3.4 Forandring via italesættelse af nye temaer ..............................................................................63 
5.3.5 Kritik af Stacey................................................................................................................................63 
5.4 DISKUSSION AF SCHEIN OG STACEYS TEORIER I RELATION  TIL KUNSTNERISKE METODER .......................64 
Model: Kunstneriske metoder til organisationsforandringer ...........................................................67 
6. PSYKOLOGISKE BARRIERER MOD FORANDRINGER ..................................................................... 69 
6.1 SELVETS KONSTRUKTION ...........................................................................................................................69 
6.1.1 Selvnarrativets funktion som meningsskabende i konteksten .............................................70 
6.2 FORANDRINGERS INDFLYDELSE PÅ SELVFORSTÅELSEN ............................................................................72 
6.2.1 Positioneringers betydning for selvforståelsen  og for etablering af nye diskurser..........74 
6.3 DELKONKLUSION ........................................................................................................................................76 
7.HVAD KUNSTERISKE   METODER  KAN  AFSTEDKOMME .............................................................. 77 
7.1 MODSÆTNINGER I OFFENTLIGE ORGANISATIONER .....................................................................................77 
7.1.1 De officielle værdier i Skatteministeriet ....................................................................................78 
7.1.2 Værdier der tages for givet i Skatteministeriet ........................................................................81 
7.1.3 Konflikt mellem Skatteministeriets værdier og de kunstneriske metoder.........................84 
7.2 FLERTYDIGHED I EMBEDSMÆNDS KOMPETENCER ......................................................................................85 
7.2.1 Embedsmændenes kompetencer i Skatteministeriet ...........................................................86 
7.2.2 To forståelser af embedsmænds kompetencer ......................................................................88 
7.2.3 Hvilke kompetencer kan udvikles via kunstneriske metoder? .............................................89 
7.2.4 Fokus på personlige kompetencer i arbejdslivet.....................................................................92 
7.2.5 Kompetenceudvikling via kunstneriske metoder ....................................................................93 
7.3 IVÆRKSÆTTELSE AF FORANDRINGER I SKATTEMINISTERIET .....................................................................94 
7.3.1 Hvordan er forandringerne blevet iværksat? ............................................................................94 
7.3.2 Hvordan forankres forandringer? ................................................................................................98 
7.3.3 Diskussion .....................................................................................................................................100 
7.4 BARRIERER FOR FORANDRINGER ..............................................................................................................102 
7.4.1 Medarbejdernes og ledernes vurderinger af barriererne .....................................................102 
7.4.3 Mangel på vilje..............................................................................................................................107 
7.4.4 Mangel på tid ................................................................................................................................110 
7.4.5 For mange og for tilfældige forandringer.................................................................................110 
7.4.6 Andre barrierer for forandringer ................................................................................................111 
7.5 EN UDBYGGET MODEL FOR BRUGEN AF KUNSTNERISKE METODER I OFFENTLIGE ORGANISATIONER........113 
7.6 SKAL SKATTEMINISTERIET VÆRE KREATIVT?..........................................................................................114 
8. KONKLUSION............................................................................................................................................. 116 
LITTERATURLISTE........................................................................................................................................ 119 
ANSVARSFORDELING................................................................................................................................. 122 
 
 3 
 
1. INDLEDNING  
Dette speciale handler om kunstneriske metoder i offentlige organisationer, og om hvor-
vidt disse metoder kan afstedkomme forandringsprocesser i sådanne organisationer. 
Specialet er et studie af brugen af kunstneriske metoder i Skatteministeriet, som middel 
til at implementere forandringer i Skatteministeriet. 
 
Møder mellem den kunstneriske verden og offentlige organisationer 
Den måde, hvorpå kunstnere løser opgaver, vil betegnes som direkte modsatrettet fra 
den måde, man løser opgaver på i offentlige organisationer. Inden for kunstens verden 
kan det hævdes, at opgaver løses via fri kunstnerisk udfoldelse, æstetik og følelser, og at 
kunstnere har ret til at provokere, eksperimentere og overskride grænser. Offentlige 
organisationer skal derimod løse deres opgaver ud fra lovmæssige forpligtigelser, stra-
tegiske, effektive og fastlagte styringsmekanismer. Sat på spidsen, kan man hævde, at 
hvor der i kunstens verden gøres en dyd ud af at levere noget originalt og noget uforudsi-
geligt, kan man sige det modsatte om offentlige organisationer – nemlig at levere præcis 
det som ønskes og forventes. På trods af disse store umiddelbare modsætninger ser vi i 
dag stadig større interesse for møder mellem den kunstneriske verden og offentlige 
organisationer. Men hvorfor er der stigende interesse for disse kunstneriske alliancer?  
 
Instituttet for Fremtidsforskning har nogle interessante svar på ovennævnte spørgsmål. I 
bogen Creative Man tegner instituttet et interessant billede af, hvilke samfundsmæssige 
tendenser de kommende årtier vil byde på. En af de mest markante tendenser er, at der 
vil opstå en række nye behov og muligheder, der tilsammen peger i retning af en større 
vægt på kreativitet og innovation i samfundet. Instituttet for Fremtidsforskning mener 
tendenserne overordnet skyldes to forskellige drivkræfter: På den ene side det vestlige 
samfunds behov for mere kreativitet og innovation for at kunne klare sig i konkurrencen 
med de fremvoksende økonomier andre steder i Verden, og på den anden side det 
vestlige menneskes individuelle behov for selvrealisering gennem udfoldelse af kreative 
talenter og innovative evner.(Instituttet for Fremtidsforskning 2005:59) 
 
Fremtidens udfordring for organisationer bliver, ifølge Instituttet, at udvikle organisati-
onstyper, der på den ene side understøtter individets skabertrang og kreativitet, og på 
den anden side omsætter de enkelte bidrag til gavn for organisationens overordnede 
mål (Instituttet for Fremtidsforskning 2005:44-46).  
 
Disse forestillinger om kreativitetens potentialer i relation til innovation i offentlige orga-
nisationer og erhvervslivet kan også afspejles i en politisk interesse for området. Kultur-
ministeriet og Erhvervsministeriet fik eksempelvis i 2000 udarbejdet en redegørelse 
kaldet Danmarks Kreative Potentiale. Formål med denne redegørelse var, at skabe 
grobund for en bedre forståelse og udnyttelse af dynamikken mellem kunst og erhverv. 
En af konklusionerne på denne redegørelse var, at erhvervslivet, via alliancer med 
kunstnere, de såkaldte ”kreative alliancer”, ville kunne fremme potentialer. Dette ville 
kunne føre til utraditionelle arbejdsformer og tankemønstre, der på sigt ville give flere 
muligheder for at skabe innovation, kreativitet og idérigdom (Kultur- og Erhvervsministe-
riet 2000:18). 
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Ud fra de ovennævnte anskuelser Instituttet for Fremtidsforskning gør sig og ud fra Er-
hvervs- og Kulturministeriets redegørelse om kunstneriske alliancer, danner der sig et 
billede af, at de store ledelsesmæssige udfordringer i dag og i fremtiden bliver evnen og 
viljen til at træne organisationsmedlemmernes kreative ”mindsets”, så kreativitet og 
innovation1 fremmes i organisationen og styrer kreativiteten i organisationen mod be-
stemte fastlagte målsætninger. 
 
Men skal alle offentlige organisationer være kreative og innovative? Hvad er det mere 
præcist kreativitet kan tilføre på et organisatorisk plan? 
 
Hvad kan offentlige organisationer lære af kreative tilgange? 
Lene Bornemann, der i praksis beskæftiger sig med kunstneriske metoder i organisatio-
ner, og som vi senere i specialet vender tilbage til, beskriver således, hvad kreativiteten 
kan tilføre medarbejdere og ledere:    
 
”Ved kreativitet forstår jeg, at man prøver at gøre tingene anderledes, end man plejer. 
Man prøver at forholde sig til de vaner man har og prøver at se, om der ikke er noget, man 
kan gøre anderledes.(…) Jeg hælder til den definition, at vi er alle sammen er kreative og 
har det som en måde at arbejde på. Derouten startede jo nok, da vi var 12 år – da vi fandt 
ud af, at det handlede om at blive klog. Klog er jo noget andet end kreativ – så vi hoppede 
ikke længere hen af fortovet, vi tegnede ikke længere. Vi droppede al det barnlige, al det 
sjove – for at blive alvorlige og dygtige.” (Interview bilag 2:38) 
 
Men hvordan genfinder offentlige organisationer de kreative dimensioner?  
 
Lotte Darsø er en af de forskere i Danmark, der har beskæftiget sig mest indgående med, 
hvordan organisationer kan genfinde kreativiteten og bruge den konstruktivt i arbejdspro-
cesserne.  Darsøs fokus er specielt rettet mod, hvorledes individer i virksomheder og 
organisationer kan lære via forskellige kunstneriske tilgange. Darsø opdeler brugen af 
kunst i organisationer ud fra 4 forskellige overordnede kategorier. Disse kategorier be-
skriver hun således: 1) Kunst som dekoration, 2) Kunst som underholdning, 3) Kunst som 
et værktøj i forbindelse med eksempelvis teambuilding og 4) Kunst som en strategisk 
forandringsproces. Ifølge Darsø kan kunst som strategisk forandringsproces ”involvere 
personlig udvikling, kultur og identitet, kreativitet og innovation” (Darsø 2004: 14).   
 
Det er Darsøs sidste to punkter om, at ”kunst” kan benyttes som værktøj samt at 
”kunst” kan bidrage til strategiske forandringsprocesser i organisationer, der har 
vagt vores nysgerrighed.  
 
                                                
1 Der hersker mange forskellige forståelser af innovation i den offentlige debat – eksempelvis 
procesinnovation, produktinnovation, brugerdrevet innovation m.m. Når vi benytter innovationsbe-
grebet, hentyder vi til handlinger, der formår at omsætte gode ideer til positiv forandring. For os er 
innovation således en kreativ ny idé, der – når den er gennemført – skaber værdi for organisatio-
nen. Denne værdi behøver ikke at være en konkret økonomisk værdi, men kan i ligeså høj grad 
være en symbolsk værdi, der eksempelvis skaber større tilfredsstillelse i måden arbejdsopgaver 
løses på.         
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Hvordan kan indholdet af disse to punkter fungere i den offentlige forvaltning, og hvordan 
kan kreativiteten forenes med de krav, der stilles her? Kan der være nogen omstændig-
heder, der bevirker, at forandringsprocesser i offentlige organisationer har nogle andre 
vilkår end i eksempelvis private virksomheder?   
 
Flere forskere, der beskæftiger sig med forandringer i den offentlige forvaltning, påpe-
ger, at der er visse forhold, der kan vanskeliggøre forandringsprocesser i offentlige orga-
nisationer. Eksempelvis kan de lovmæssige og juridiske forpligtelser begrænse udfol-
delsesmulighederne og blokere for nye måder at tænke på – og dermed også blokere for 
forandringer i organisationen (Antonsen et al. 2000:42; Poulsen 2004: 333).  
 
Hvis forandringsprocesser i forvejen kan have vanskelige kår i offentlige organisationer, 
hvorledes ser det da ud, hvis forandringsprocesserne iværksættes via kunstneriske 
metoder? 
 
Kunstneriske metoder i Skatteministeriet 
En af de offentlige organisationer, der har arbejdet med kunstneriske metoder som 
middel til at skabe forandringsprocesser, er Skatteministeriet. Her har ledere og medar-
bejdere deltaget i forskellige workshops, hvor de har arbejdet med eksempelvis teater-
øvelser, tegneteknikker eller gospelsang. Via disse kunstneriske metoder er der blevet 
iværksat nogle processer, der har haft til hensigt at fremme kreativiteten hos organisati-
onsmedlemmerne – en kreativitet som på sigt har skullet bidrage til strategiske foran-
dringer af værdigrundlaget i Skatteministeriet (vi kommer i kapitel 4 ind på de værdier, 
departementet ønsker at implementere).  
 
Men hvorfor skal man være kreativ i Skatteministeriet? Departementschef i Skatte-
ministeriet udtaler følgende: 
 
”I kunstens verden findes initiativ, idérigdom, inspiration, selvstændighed og sam-
arbejde. Eftersom vi ønsker innovative og løsningsorienterede medarbejdere, er det 
nærliggende at se på kunstens verden.” (Departementschef i Skatteministeriet 2005, 
bilag 5:2). 
 
Af dette citat udleder vi, at et af de overordnede formål med at arbejde med kunstneri-
ske metoder i Skatteministeriet har været at træne medarbejderne og lederne i at blive 
mere innovative og løsningsorienterede end de er i dag, samt at der igangsættes foran-
dringsprocesser.  
 
Men er der efterfølgende sket forandringer i Skatteministeriet, efter at næsten alle ledere 
og medarbejder i organisationen har deltaget i workshops med kunstneriske metoder? 
Hvad har disse metoder kunne bidrage med, og hvorledes har de harmoneret dels med 
de krav, der stilles til embedsmændene, og dels med de forståelser disse embeds-
mænd har om sig selv?  
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1.1 Problemformulering 
Med udgangspunkt i erfaringerne fra Skatteministeriet ønsker vi at belyse: 
 
Hvad kan brugen af kunstneriske metoder, i forbindelse med leder- og medarbejder-
workshops, bidrage til i offentlige organisationer, og hvorvidt kan disse metoder afsted-
komme organisationsforandringer? 
 
1.2 Afklaring af centrale bestanddele i problemformuleringen 
Kunstneriske metoder: 
Mange teoretikere såvel som praktikere, der beskæftiger sig med kunstneriske tilgange i 
relation til organisationer, benytter sig af begrebet ”kunst” i de samarbejdsrelationer, der 
er mellem kunstnere og organisationer. Som nævnt indledningsvis kalder Darsø det 
eksempelvis for ”kunst anvendt som underholdning” eller ”kunst anvendt som værktøj”. 
Men det kan vel næppe anskues som kunst, når organisationsmedlemmer forsøger sig 
med eksempelvis tegne-, teater- eller sangøvelser.  
 
Vi har ingen steder fundet en klar definition af, hvad der mere eksakt menes med 
”kunst” i relation til de kreative alliancer. Vi har derfor valgt at kalde det for kunstneriske 
metoder, og ikke ”kunst”, når kunstnere i forbindelse med workshops samarbejder med 
organisationer i relation til bestemte målsætninger. Kunstneriske metoder er således en 
samlet betegnelse for de metoder og teknikker kunstnere anvender i samarbejdet med 
ledere og medarbejdere. Kunstneriske metoder har derfor intet at gøre med, hvorvidt der 
kommer kunst eller kunstneriske udtryk ud af dette møde. Målet med at arbejde med 
kunstneriske metoder er således ikke kunsten i sig selv, men i højere grad de kreative 
processer, som kunstnernes metoder kan afstedkomme.  
 
Forandringer i organisationer: 
Grundlæggende forstår vi forandringer i organisationer som værende ændringer i med-
arbejdernes eller ledernes (selv)forståelser, adfærd eller handlemønstre. I dette specia-
le forholder vi os til de forandringer, som organisations-medlemmerne selv giver udtryk 
for er forekommet. Det centrale undersøgelsesområde i dette speciale er, hvorvidt disse 
udtrykte forandringer eller mangel på samme også afspejles i den måde lederne og 
medarbejderne agerer eller handler på i praksis. Når vi ser på forandringer, studerer vi - i 
videst muligt omfang - konkrete forandringer i menneskers identitet og hverdagsliv, som 
beror på kontekst afhængige forandringer. De forhold, vi vil fokusere på, er således, 
hvorvidt de kunstneriske metoder har bidraget til forandringer, der har kunnet udmøntes 
i nogle konkrete ændringer i forståelser, adfærd eller handlemønstre. Forandringer er 
noget, der foregår over tid. Derfor består forandringer af en sammenligning mellem nogle 
bestemte forhold eller fænomener ved to distinkte tidspunkter. De eventuelle forandrin-
ger, som vi vil undersøge i Skatteministeriet, er udelukkende forandringer, der er sket i 
tidsrummet fra lederne og medarbejderne begyndte at arbejde med kunstneriske meto-
der til et par måneder efter, at det samlede workshopforløb var afviklet (i kapitel 2 viser 
vi tidslinjen for det workshopforløbet).   
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2. METODE  
I vores problemformulering er indlejret en undren og nysgerrighed i forhold til, hvad 
kunstneriske metoder kan bidrage til i offentlige organisationer, samt om de kan afsted-
komme organisationsforandringer. Vi har således ikke på forhånd dannet nogen hypote-
ser om de kunstneriske metoder kan bidrage til forandringer i Skatteministeriet eller ej. I 
specialet forfølger vi derfor vores undren ved at analysere og diskutere medarbejdernes 
og ledernes erfaringer med de kunstneriske workshops, og hvorvidt disse erfaringer har 
udmøntet sig i forandringer i praksis. 
 
Vores speciale kan anskues som et studie af brugen af kunstneriske metoder i Skattemi-
nisteriet, hvor vi undersøger, hvorvidt workshops med kunstneriske metoder kan skabe 
forandringer i Skatteministeriet.  
 
De metodiske valg har vi inddelt i to dele: 
1. Metodologi: Omhandler fremgangsmåden i specialet, analysestrategien, valg af teori 
og videnskabsteoretiske overvejelser. 
2. Metodikker: De konkrete arbejdsteknikker, vi har brugt i indsamling og behandling af 
empiri (Olsen & Pedersen 1997: 168). 
2.1 Specialets metodologi 
I det følgende vil vi illustrere, hvorledes specialet er opbygget. Til dette formål har vi 
udformet en model, der visualiserer specialets opbygning:  
 
 
 
 
 
 
 
Nedenfor følger en læservejledning af rækkefølgen og indholdet af de kommende kapit-
ler: 
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Kapitel 3: Kunstneriske metoder 
I dette kapitel besvares vores første undersøgelsesspørgsmål:  
Hvad kan der opnås ved at anvende kunstneriske metoder, og hvordan kan de bidrage til 
forandringer? 
For at besvare dette spørgsmål vil vi fremlægge forskellige synsvinkler på, hvad det 
indebærer at anvende kunstneriske metoder. Dette vil vi gøre ved at inddrage Lotte Dar-
søs forskning på området. Denne forskning vil vi udbygge via Henry Larsens og Preben 
Friss og Augusto Boals fokus på kunstneriske metoders potentialer i relation til at frem-
me improvisation og spontanitet gennem eksempelvis teaterøvelser. Derudover vil vi 
benytte tre praktikere; Kenneth Agerholm, Henrik Lemming og Lene Bornemann, der alle 
har beskæftiget sig indgående med kunstneriske metoder i organisationer.  
 
Kapitel 4: Kunstneriske metoder i Skatteministeriet 
I dette kapitel besvares et andet undersøgelsesspørgsmål:  
Hvordan har man anvendt kunstneriske metoder i Skatteministeriet, og hvad har medar-
bejderne og lederne fået ud af at arbejde med dem? 
Kapitlet indledes med en casepræsentation af Skatteministeriet. Her vil vi særligt rette 
fokus på en beskrivelse af workshopforløbet med de kunstneriske metoder. For at besva-
re undersøgelsesspørgsmålet for dette kapitel foretager vi en delanalyse. Denne analyse 
leder os til udarbejdelsen af en model, der viser vores egen forståelse af, hvad de kunst-
neriske metoder kan afstedkomme, samt hvad der kræves, for at disse metoder skal 
kunne bidrage til at skabe forandringsprocesser.  
 
Kapitel 5: Forandringer i offentlige organisationer 
Dette kapitel er opdelt i to dele. I den første del vil vi særligt rette fokus mod de krav, der 
stilles til embedsmænd i offentlige og politisk styrede organisationer. Dette vil vi gøre ved 
at besvare følgende undersøgelses spørgsmål: 
Hvilke krav er der til embedsmænd i dag? 
 
For at besvare dette spørgsmål vil vi fokusere på nogle af de styringsmekanismer og 
kompetencer, der er kendetegnende i departementer i Danmark.  
 
Efter at have belyst dette område vil vi bevæge os videre til at anskue, hvorledes man 
kan skabe forandringer i organisationer ud fra to forskellige teoretisk betragtninger. Disse 
betragtninger vil vi afslutningsvis i kapitlet sammenholde med de måder, kunstneriske 
metoder kan bidrage til forandringsprocesser på. Vi ønsker i denne del af kapitlet at 
besvare følgende undersøgelsesspørgsmål: 
Hvorledes skaber man forandringer i organisationer ifølge Schein og Staceys teoretiske 
forståelser, og hvordan kan kunstneriske metoder ses i relation til disse to teorier? 
 
Det overordnede formål med dette kapitel er, 1) at få indsigt i den kontekst vores egen 
case udspiller sig i og 2) at kunne benytte de teoretiske anskuelser som ramme for en 
senere analyse af de forandringsprocesser der er blevet iværksat, via workshops med 
kunstneriske metoder, i Skatteministeriet.   
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Kapitel 6: Psykologiske barrierer mod forandringer 
Dette kapitel bygger på forskellige psykologiske vinkler, som kan bidrage med et bud på 
følgende undersøgelse spørgsmål: Hvordan kan man ud fra en psykologisk betragtning 
forklare barrierer mod forandring? 
For at komme omkring dette spørgsmål vil der inddrages forskellige psykologiske ansku-
elser der belyser, hvordan forandringer kan påvirke selvforståelsen. De teoretikere der 
benyttes i dette kapitel, er Kenneth J. Gergen, Jerome Bruner, Thomas Johansson, 
Bronwyn Davies og Rom Harré. Kapitlet er et psykologisk supplement til kapitel 5 om 
forandringer i organisationer.  
 
Kapitel 7: Hvad kunstneriske metoder kan afstedkomme 
De foregående kapitler leder os til en sidste sammenfattende analyse. Denne analyse vil 
bestå af fire dele, der på hver sin måde belyser kunstneriske metoder i forhold til: 
1) de iværksatte forandringerne i Skatteministeriet 
2) barriererne for forandringer 
3) karakteristika ved Skatteministeriet 
4) de krav der stilles til embedsmændenes kompetencer i Skatteministeriet.  
 
I det nedenstående har vi udformet en oversigt, der viser de spørgsmål, vi vil stille gennem specia-
let for at kunne nå frem til en besvarelse af vores problemformulering: 
 
 10
Efter denne oversigt samt foregående gennemgang af specialets kapitler, vil vi begive os 
videre til en belysning af, hvorfor vi har valgt workshopforløbet i Skatteministeriet som 
case samt begrunde vores valg af teori. 
2.1.1 Valg af case 
Vi har valgt projektet i Skatteministeriet som case pga. specialets fokus på hvorvidt 
kunstneriske metoder kan bidrage til organisationsforandringer. Det er i dag udbredt at 
anvende kunstneriske metoder i forskellige sammenhæng, men sjældent, at en offentlig 
organisation vælger at bruge kunstneriske metoder som middel til at implementere orga-
nisationsforandringer. Det er således en unik mulighed for at undersøge, om kunstneriske 
metoder kan skabe forandringer i offentlige organisationer. Ligeledes er projektperioden, 
der strækker sig over et år, en unik mulighed for at udforme en undersøgelse, der blandt 
andet kan analysere længerevarende effekter efter, at lederne og medarbejderne har 
arbejdet med kunstneriske metoder. Den lange periode har ligeledes muliggjort en om-
fattende dataindsamling, der giver mulighed for en mere nuanceret belysning af pro-
blemstillingen2.  
 
Formålet med et casestudie af projektet i Skatteministeriet er at skabe viden om et fæ-
nomen ud fra intensiv eksploration af casen. Brugen af kunstneriske metoder kan ikke 
isoleres til en række målbare variabler, men er et komplekst fænomen, og derfor er et 
casestudie en frugtbar metode.  
2.1.2 Valg af teori 
Som det vil fremgå i afsnittet om specialets metodikker, har der været et omfattende 
arbejde med vores empiriindsamling og bearbejdning af denne. Denne vægtning af em-
pirien har medført, at vi undervejs besluttede os for, at begrænse vores teoretiske fokus. 
Det vigtigste for os har været, at vores udvalgte teoretiske elementer har kunnet fungere 
på måder, der præcist formår at belyse vores problemformulering. I det følgende begrun-
der vi vores valg af teori ud fra en opdeling af de tre hovedområder der undersøges i 
dette speciale: 
 
1) Kunstneriske metoder 
De kunstneriske metoder har vi valgt at uddybe primært via Lotte Darsøs teori på områ-
det. Vi har valgt Darsø, fordi vi mener, at hendes forskning er det bedste bud på en sam-
let teori om kunstneriske metoder, der er herhjemme. Darsø teoretiske ståsted peger ikke 
i en entydig retning, men hvis vi skal placere hende teoretisk, vil det mest nærliggende 
være indenfor det læringsbaserede område3. Darsøs tilgang vil vi udbygge via Henry 
Larsen og Preben Friis. Larsen og Friis arbejder begge som proceskonsulenter på Daca-
poteatret, hvor de arbejder med forumteater. De har netop begge skrevet en ph.D. hos 
Ralph Stacey om brugen af teater i organisationer. Vi har valgt dem, dels fordi de i deres 
artikler indfanger nogle gode pointer om spontanitet og improvisation, som supplerer 
                                                
2 I forhold til undersøgelsens fokus har det lange forløb givet os mulighed for løbende at genover-
veje og justere fokus og problemstilling ud fra nye forståelser, for derved at komme tættere på, 
hvad vi mener, der er kernen i brugen af kunstneriske metoder. 
3 Darsø fungerer til dagligt som lektor og forsker på Learning Lab Denmark.under Danmarks Pæ-
dagogiske Universitet (DPU). Darsø er uddannet cand. psyk. og har en erhvervs ph.D. i innovation.  
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Darsøs teori, og dels fordi de har studeret organisationsforandringer hos Stacey og bidra-
get til hans seneste bog. De baserer sig således på Staceys teori om at forklare proces-
ser i kunstneriske metoder og er derfor nemt forenelige med Staceys teori, som vi anven-
der til at belyse organisationsforandringer. 
 
Augusto Boal er gennem sit arbejde som teaterinstruktør, forfatter og teoretiker en af det 
moderne teaters store fornyer. Boal er grundlægger af forumteater som metode til at 
håndtere og løsne op for konflikter og problemstillinger (Boal 1995; Boal 2000).    
 
Ud over ovennævnte teoretikere benytter vi Kenneth Agerholm, Henrik Lemming og Lene 
Bornemann, til at belyse, hvad kunstneriske metoder kan afstedkomme.  
Både Agerholm, Lemming og Bornemann er praktikere, der har beskæftiget sig med 
brugen af kunstneriske metoder i en årrække. Via vores eksplorative interviews med 
disse tre praktikere, har vi, ud fra deres erfaringer, tilegnet os megen viden om brugen af 
de kunstneriske metoder. Denne viden mener vi med fordel kan anvendes til at belyse de 
kunstneriske metoder. Disse tre praktikeres erfaringer med kunstneriske metoder i orga-
nisationer vil indgå på lige fod med teoretikerne (se bilag 2 for beskrivelse af disse prak-
tikere).  
 
På baggrund af denne pragmatiske tilgang til brugen af kunstneriske metoder vil vi tileg-
ne os viden, der kan belyse, hvad der kan opnås ved at anvende kunstneriske metoder 
samt, hvordan de kan bidrage til forandringer i et workshopforløb. 
 
2) Forandringer i offentlige organisationer 
Forandringer i offentlige organisationer har vi valgt at belyse ved først at anskue, hvilke 
sær egenskaber der kan være ved offentlige og politisk styrede organisationer, samt 
hvilke særlige krav der stilles til embedsmændene her. Måden, vi vil belyse dette på, er 
ud fra Birgitte Poulsens ph.D. afhandling om embedsmandsroller i den danske central-
administration4. I denne afhandling, som tager udgangspunkt i empiriske undersøgelser 
foretaget i Arbejdsministeriet, Indenrigsministeriet og Erhvervsministeriet, får vi indsigt i 
hvilke særlige forhold der gør sig gældende i den sammenlignelige kontekst, som vores 
case udfolder sig i. Denne viden mener vi er anvendelig for bedre at forstå den kontekst, 
vi har befundet os i gennem vores egne empiriske studier og for at kunne anskue foran-
dringsprocesserne i Skatteministeriet på deres egne præmisser. Teoretisk trækker Poul-
sen særligt på diskursteori og ny-institutionel teori.  
 
Efter at have belyst dette område, vil vi bevæge os videre til at anskue, hvorledes man 
kan skabe forandringer i organisationer. Til dette har vi valgt delelementer af Edgar H. 
Schein og Ralph D. Staceys teorier om organisationsforandringer. Begge teorier beskriver 
menneskelige handlinger og forandringer i organisationer og Schein og Stacey kan hver 
                                                
4 Poulsen er adjunkt ved Institut for Samfund og Globalisering på Roskilde Universitet. Hendes 
forskningsområde er den danske statslige forvaltning med særligt fokus på udviklingen i central-
administrationen og forholdet mellem ministre og embedsmænd. Hendes forskningsområde er 
den danske statslige forvaltning med særligt fokus på udviklingen i centraladministrationen og 
forholdet mellem ministre og embedsmænd. Afsnit 5.1 om nutidens krav til embedsmænd er 
skrevet udelukkende af Tatjana t´Felt. 
 12
især bidrage med to væsensforskellige teoretiske perspektiver på forandring, som er 
anvendelig, når vi skal anskue forandringer i offentlige organisationer via kunstneriske 
metoder. 
 
Schein har vi valgt at benytte, fordi vi mener, at der i hans teoretiske afsæt rummes brug-
bare forklaringer på de forandringsprocesser, vi har set udfolde sig i Skatteministeriet. 
Hans teori om organisationskultur og forandringsstrategier kan belyse forandringspro-
cesser ud fra et klassiske top-down perspektiv og ud fra en betragtning om, at man kan 
planlægge forandringer og styre dem i bestemte retninger (Schein 1990;1994).  Dette 
fokus på planlagte forandringer mener vi er interessant at relatere til de forandringer, 
man kan iværksætte via brugen af kunstneriske metoder.   
 
Som pendant til Schein har vi valgt Staceys teori om komplekse processer i organisatio-
ner. Grunden til, at vi har valgt Stacey, er, at han ser forandringer som uforudsigelige, og 
at han påpeger et stort udviklingspotentiale i kaotiske og spontane selvorganiserende 
processer i organisationer. Vi mener, at netop dette fokus på uforudsigelighed og selvor-
ganiserende processer matcher de umiddelbare kvaliteter, som vi ser indeholdt i brugen 
af de kunstneriske metoder i offentlige organisationer. Ifølge Stacey kan forandringer ikke 
”planlægges” via ledelsesstrategier. Det vil sige, at hans syn på forandringer er, at de ofte 
vil opstå ud fra en bottom-up tilgang, hvor fokus primært er rettet mod de lokale og kom-
munikative interaktioner i organisationen (Stacey 2005). Teoretisk er Stacey vanskelig at 
placere, da der i hans teori ses en inspiration fra mange forskelligt rettede teorier, men 
dette område vil vi uddybe yderligere i kapitel 5.   
 
3) Psykologiske barrierer mod forandringer  
For at belyse psykologiske barrierer mod forandringer er det relevant at undersøge, hvilke 
årsager der kan ligge til grund for, at forandringer kan møde modstand. Til at belyse det-
te, har jeg valgt at se på begrebet selvforståelse5. 
 
Begreberne selv og selvforståelse kan anskues fra mange teoretiske vinkler, men jeg har 
specielt fundet den socialkonstruktionistiske tilgang nærliggende. Her har jeg valgt at 
fokusere på begrebet selvnarrativ. Det narrative aspekt belyser jeg primært ved Jerome 
Bruner og Kenneth J. Gergen, der begge i stor udstrækning beskæftiger sig med, hvorle-
des selvnarrativet har indflydelse på individers selvforståelse og måden individet frem-
stiller sig selv på i gruppesammenhænge. Ud over Bruner og Gergen vil jeg dog inddrage 
andre teoretikere, heriblandt Thomas Johansson, Bronwyn Davies og Rom Harré til at 
belyse aspekter af selvet og selvforståelsen.  
 
Som nævnt er de teoretiske delaspekter, jeg har udvalgt fra de ovennævnte psykologiske 
teoretikere, alle i et vist omfang knyttet til en socialkonstruktionistisk forklaringsramme. 
Grunden til, at valget er faldet på denne tilgang, skyldes, at der her findes forskellige 
teoretiske forklaringer på hvorfor visse former for forandringstiltag kan være svære for det 
                                                
5 Kapitel 6 er skrevet udelukkende af Pernille Koch Erichsen. Dette valg er truffet, fordi det er 
relevant, at uddybe begreb selvforståelse, ud fra en psykologisk betragtning, hvis man skal kunne 
forstå nogle af de psykologiske barrierer, som kan være indeholdt i dét, at arbejde med kunstneri-
ske metoder.  
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enkelte individ at acceptere. Derudover er den socialkonstruktionistiske tilgang et godt 
uddybende supplement til Scheins teori om, hvad der kan skabe motivation til forandrin-
ger i organisationer, og Staceys teori om forandringer i organisationer, som værende 
komplekse responsive processer, der forekommer i de interaktioner og kommunikative 
processer, som udfolder sig mellem individerne i organisationen.  
2.1.3 Videnskabsteoretiske overvejelser 
Vi er i dette speciale inspireret af en hermeneutisk videnskabsteoretisk tilgang. Ud fra 
denne forståelse er genstandsfeltet ikke værdineutralt og objektivt, men et fænomen, der 
skal fortolkes. Formålet med denne type forskning er ikke at forklare, men at forstå nogle 
sammenhænge ud fra det, man undersøger. Forskeren bliver en del af det undersøgte, 
hvorved der opstår, det der kaldes den dobbelte hermeneutik – det vil sige, at såvel for-
skerens egen subjektivitet, som de undersøgtes subjektivitet påvirker undersøgelsen 
(Christensen 2003:143-144). Forskerens resultater påvirkes altså af dennes egen sub-
jektivitet samt af det undersøgte subjekt, fordi denne indgår i en proces med det under-
søgte. 
 
Den hermeneutiske tilgang, vi har valgt, giver os ingen endelig metode til fortolkning, men 
der er dog, i kraft af vores udvalgte teoretiske retninger, udstukket nogle rammer, som vi 
kan relatere vores fortolkninger til. Da vores analytiske metode bliver anskuet igennem 
en postmoderne samfundsvidenskabelig optik, er det derfor vigtigt at pointere, at de 
tolkninger vi finder frem til, ikke kan ses som endelige tolkninger eller endegyldige sand-
heder, men snarere som vores bud på nogle tolkninger, der relaterer sig til såvel vores 
udlægning af teorien samt vores tolkning af empirien.      
 
Ud fra disse ovenstående videnskabsteoretiske betragtninger er udgangspunktet for 
vores undersøgelse at forstå, hvordan de kunstneriske metoder er blevet anvendt i Skat-
teministeriet, samt siden at vurdere, via vores fortolkning, i hvilket omfang disse metoder 
har afstedkommet forandringer.    
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2.2 Metodikker 
Dette afsnit omhandler de anvendte metodikker i specialet, dvs.  de konkrete arbejdstek-
nikker, vi har brugt til indsamling og behandling af data.  
 
Nedenstående tabel viser vores omfattende empiriindsamling, samt de bilag hvor empi-
rien kan genfindes. Oversigten danner grundlag for vores casestudie. 
  
Tabel 1: Oversigt over dataindsamling 
 forår 2006 Efterår 2006 Bilag nr. 
Interviews    
Eksplorative interviews med praktikere X   
Fokusgruppe interviews medarbejdere X X Bilag 1 & 2 
Fokusgruppe interviews ledere x X Bilag 1 & 2 
Interview med anonym medarbejder  X Bilag 1 
Interview med projektleder X X Bilag 1 
Observationer   Bilag 3 
Leder workshop  X  
Udstilling  X  
Spørgeskemaundersøgelse   Bilag 4 
Udarbejdet for hver af de 6 workshops  Løbende  
 
  
Denne omfattende dataindsamling, som oversigten viser, har været muligt grundet to 
forhold:  
1) dataindsamlingen har fundet sted over en længere periode, hvor den første del af 
dataindsamlingen fandt sted i foråret 20066 og den anden del af dataindsamlingen i 
efteråret 2006. 
2) Projektledelsen i Skatteministeriet og deres samarbejdspartnere Learning Lab Den-
mark og Statens Center for Kvalitets og Kompetenceudvikling har været interesseret i at 
videreudvikle arbejdet med kunstneriske metoder, hvilket har bidraget til en stor opbak-
ning og støtte til vores dataindsamling. 
 
Det lange tidsforløb, som dataindsamlingen strækker sig over, åbner en unik mulighed for 
os, til at udforme en undersøgelse, der bl.a. kan se om der er sket forandringer et stykke 
tid efter at ledere og medarbejdere arbejdede med de kunstneriske metoder. Derudover 
medfører det lange forløb og de mange interviews og spørgeskemaundersøgelser, at der 
med tiden er blevet etableret en gensidig tillid og åbenhed, som har været helt uvurderlig 
for vores empiriske materiale.  
 
Som det fremgår af oversigten, har vi både kvalitative og kvantitative data. Måden vi er 
gået til disse områder belyses i det følgende. 
 
                                                
6 Udarbejdet sammen med Anne Fischer Olesen (jf. Fischer Olesen & t’Felt 2006). 
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• Kvalitative interviews 
Formålet med det kvalitative forskningsinterviews er overordnet at få beskrivelser af og 
informationer om interviewpersonens opfattelser af den kontekst og de sammenhænge, 
de indgår i. Vores interviews er ifølge Kvales kategorisering deskriptive, da de fortæller, 
hvad og hvordan den interviewede tænker, oplever, føler og handler (Kvale 1990:221). 
Derudover er de semistrukturerede, hvilket vil sige løse i formen, men med pejleretninger 
i relation til vores problemstilling. (Disse pejleretninger vender vi tilbage til i afsnittet om 
udformning af interviewguide)   
 
• Eksplorative interviews 
I foråret 2006 interviewede vi Kenneth Agerholm og Henrik Lemming samt Lene Borne-
mann. Det er disse interviews, som vi benytter i kapitel 3 i forbindelse med vores prag-
matiske tilgang til de kunstneriske metoder.  
 
• Fokusgruppeinterviews i Skatteministeriet 
I foråret 2006 interviewede vi medarbejdere og ledere. Lederne interviewede vi to gange: 
Første gang umiddelbart efter deres egen workshop for at spørge ind til deres oplevelse 
af workshoppen, og anden gang senere i forløbet, da deres medarbejdere havde været 
på workshop, for at spørge ind til deres vurdering af medarbejdernes udbytte af work-
shopperne. 
 
I efteråret 2006 udførte vi fire fokusgruppeinterviews med medarbejdere. Der blev lavet 
et fokusgruppeinterview for hver af de fire medarbejderworkshops, der havde været med 
i projektet. Derudover lavede vi i samme periode et fokusgruppeinterview med de sam-
me to kontorchefer fra Skatteministeriet, som vi havde interviewet i foråret. (Interviewene 
og interviewguides fra efteråret 2006 er samlet i bilag 1 og interviewene og interview-
guides fra foråret 2006 er samlet i bilag 2). 
 
Interviewpersonerne blev udvalgt af projektledelsen. Selvom vi havde indtryk af, at pro-
jektledelsen udvalgte på neutral baggrund, valgte vi alligevel at interviewe en anonym 
medarbejder. Dette fandt vi nødvendigt for at sikre, at vi fik minimum et interview, hvor 
den interviewede ikke ville have incitamenter til andet end at være uforbeholdent ærlig. 
Efter aftale med projektlederen kontaktede vi herefter selv en medarbejder, som vi kunne 
lave et sådant interview med. Den anonyme medarbejder var en, vi ved et tidligere besøg 
havde snakket uformelt med i departementets kantine.     
 
• Udformningen af interviewguides 
For at skabe sammenhæng mellem problemformulering, teori og empiri har det været 
vigtigt at sikre sammenhæng mellem f.eks. analysestrategi og dataindsamling. Dette har 
medført, at vi har udformet en interviewguide, der relaterer og afspejler analysestrategi-
en. Interviewguiden var struktureret ud fra fire overordnede temaer: 1) Kunstneriske 
metoder i workshops, 2) Relation til hverdagen, 3) Forandringer i organisationen og 4) 
Kompetencer for embedsmænd. (Se bilag 1: 2 & bilag 1:18 for de specifikke spørgsmål i 
interviewguiden) 
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De tre første temaer udspringer direkte af vores problemformulering, men det fjerde 
tema, om embedsmænds kompetencer, udspringer af vores undren over, hvordan kunst-
neriske metoder konkret kan bruges i forhold til de kompetencer embedsmændene i 
Skatteministeriet forventes at besidde. For at undersøge dette nærmere, lavede vi i vores 
fokusgruppeinterviews i efteråret en øvelse med medarbejderne og lederne, hvor de fik 
mulighed for at konkretisere de kompetencer, som de selv fandt vigtige samt, hvordan 
disse kompetencer kan udvikles via kunstneriske metoder.  
 
Fremgangsmåden var, at vi gav medarbejderne og lederne nogle mindre opgaver i form 
af, at de skulle skrive på en lap papir, hvilke fem kompetencer de mente var vigtigst for 
deres daglige arbejde i Skatteministeriet. Dernæst bad vi medarbejderne om at skrive, 
hvad de troede ledelsen anså som deres vigtigste kompetencer. Lederne bad vi om at 
skrive, hvilke kompetencer de anså som de vigtigste hos deres medarbejdere. Til sidst 
bad vi både medarbejdere og ledere om at sætte kryds ved de kompetencer, som de 
mente, de kunstneriske metoder kunne udvikle. For at få deres forståelse af de kompe-
tencer de havde skrevet på papiret, bad vi både medarbejder og ledere, efter hver gang 
de havde skrevet om kompetencerne, at beskrive de kompetencer, de havde valgt og 
begrunde valget.  
 
Svarene fra denne øvelse indgår som analyseelementer på linje med interviewene og 
observationerne. 
 
• Anonymitet og fortrolighed 
For at alle informanter, både interviewpersoner og respondenter i spørgeskemaunder-
søgelsen, har kunnet udtale sig frit om alle aspekter, både de positive og de mere kriti-
ske, har vi fundet det relevant at sikre anonymitet i specialet. Vi har valgt at sikre denne 
fortrolighed, ved ikke at bruge udtalelser, der kan identificere interviewpersonerne. 
 
• Observationer 
Vi observerede ledernes workshop om Ressourceprioritering den 29. august på Lise-
gaarden i Gilleleje (Se bilag 3).  
 
Observation handler om at iagttage. Igennem iagttagelse forsøgte vi at tilegne os forstå-
elser af, hvad der skete på hver workshop. Vores fokus i observationerne af ledernes 
workshop var særlig rettet mod: 
  
1) Brugen af de kunstneriske metoder i workshoppen 
2) Oversættelse til daglige problemstillinger  
3) Karakteristika ved embedsmænd 
 
Vi benyttede vores observationer som baggrund for de efterfølgende interviews, idet vi 
kunne spørge ind til situationer, vi havde set, som f.eks.: 
Vi observerede på lederworkshoppen, at mange ofte nævnte nulfejlskulturen herinde. 
Hvordan harmonerer den med kravet om at være kreativ? 
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Observationerne indgår som analyseelementer på samme måde som eksempelvis inter-
view og bruges i analysen som bl.a. helhedsindtryk af workshoppen og situations-
beskrivelser. 
 
• Spørgeskemaundersøgelsen 
Spørgeskemaerne udformede vi i samarbejde med Skatteministeriet og Learning Lab 
Denmark. Det indgik som en del af vores aftale med projektgruppen, at vi lavede spørge-
skemaundersøgelser for seks workshops. De spørgsmål, der skulle indgå i undersøgel-
sen, skulle omhandle oplysninger om deltagerne, deres vurdering af forandringerne i 
Skatteministeriet og vurdering af workshopforløbet generelt. Resul-taterne blev blandt 
andet brugt til Skatteministeriets interne evaluering af forløbet, og nogle data blev ligele-
des brugt af projektets samarbejdspartnere Learning Lab Denmark og Statens Center for 
Kvalitets og Kompetenceudvikling. 
  
Nogle af spørgsmålene blev udformet udelukkende til Skatteministeriets interne brug, og 
de vil derfor være mindre relevante for dette speciale.  
 
For at udforme et spørgeskema, der formåede at indfange deltagernes personlige obser-
vationer og vurdering, valgte vi at lave åbne svarfelter, hvor respondenterne blev opfor-
dret til at skrive personlige kommentarer til det stillede spørgsmål. Disse kommentarer 
fra respondenterne har bidraget med interessante betragtninger, der har suppleret og 
nuanceret de indsamlede kvantitative data. 
 
Der var i alt 70 medarbejdere, der svarede på spørgeskemaerne ud af de 88 medarbej-
dere der deltog i de forskellige workshops med kunstneriske metoder. Der var i alt 14 
ledere, der svarede på spørgeskemaerne ud af de 17 ledere der deltog i workshopforlø-
bet. (For yderlig uddybning se bilag 4 A) 
2.3 Afgrænsning 
Uden at komme dybere ind i de områder vi afgrænser os fra, vil vi dog nævne tre tilgange, 
som vi undervejs har haft stor lyst til at inddrage i forhold til vores undersøgelse af, hvad 
kunstneriske metoder kan bidrage til i offentlige organisationer, og om de kan afsted-
komme forandringer i sådanne organisationer. Ud af de mange tilgange der kunne have 
været relevante at anvende, er det primært de følgende to, som vi har valgt at afgrænse 
os fra:   
 
1) Læring 
Det centrale for Darsøs teori om kunstneriske metoder, er læring. Det havde derfor været 
nærliggende at rette vores fokus mod samme område. Læringsperspektivet som teore-
tisk tilgang til de kunstneriske metoder i organisationer ser vi som en fornuftig måde at 
anskue vores problemstilling på – eksempelvis kunne vi have undersøgt hvordan og hvad 
man lærer via kunstneriske metoder. Grunden til, at vi alligevel har fravalgt denne tilgang 
er, at vi ikke ville sætte os selv i en situation, hvor vi skulle differentiere læring fra foran-
dring. Begge områder indeholder udviklingspotentialer, og for at undgå forvirring samt 
risiko for sidestilling af disse to teoretiske tilgange, har vi valgt udelukkende at beskæfti-
ge os med den ene af dem; nemlig den der har fokus på forandringsteorier.  
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2) Innovation 
Direktionen i Skatteministeriet ønsker at bruge kunstneriske metoder til at få innovative 
medarbejdere (Departementschef bilag 5:2), og det ville derfor være nærliggende at 
belyse hvorledes de kunstneriske metoder har skabt innovation i Skatteministeriet. Der er 
mange måder at anskue innovation på. En forståelse af innovation er ”en kreativ ny idé, 
der, når den bliver gennemført, skaber værdi” (Rambøll Management 2006:6). Vi har dog 
i dette speciale valgt at fokusere på selve processen med at få en ny kreativ ide. Vi af-
grænser os hermed fra, hvorvidt denne idé skaber værdi. Sagt på en anden måde, har vi 
valgt udelukkende at fokusere på skabelsen af kreative processer i offentlige organisati-
oner, men vi afgrænser os fra at undersøge, om disse processer skaber værdi og dermed 
innovation. Vi har truffet dette valg for at kunne gå i dybden med selve brugen af de 
kunstneriske metoder. 
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3. KUNSTNERISKE METODER 
Vi vil i dette kapitel rette fokus mod kunstneriske metoders potentialer samt belyse, hvad 
der skal til, for at kunstneriske metoder kan bidrage til forandringer i form af ændringer i 
adfærd, handlinger eller forståelser.  
 
Det overordnede formål med dette kapitel er at besvare følgende undersøgelses-
spørgsmål: 
 
Hvad kan der opnås ved at anvende kunstneriske metoder i workshops, og hvordan kan 
de bidrage til forandringer? 
3.1 Darsøs forskning om kunstneriske metoder 
Vi vil i det følgende benytte Darsøs forskning til at anskue hvilke potentialer der er inde-
holdt i kunstneriske metoder, samt hvad disse metoder kan afstedkomme.  
 
Som vi nævnte i indledningen, beskriver Darsø fire måder organisationer anvender kunst 
på:1) Organisationer bruger kunst som dekoration. 2) Organisationer bruger kunst som 
underholdning. 3) Organisationer anvender kunst som værktøj til teambuilding, kommu-
nikationstræning, lederudvikling eller særlige anledninger. 4) Organisationer integrerer 
kunst i en strategisk forandringsproces, der involverer personlig udvikling, kultur og iden-
titet, kreativitet og innovation, ligesom kunde forhold og marketing (Darsø 2004: 14). 
 
For at belyse, hvordan og hvorvidt brugen af kunstneriske metoder på medarbejder og 
lederworkshops kan bidrage til forandringsprocesser, er Darsøs to sidste kategorier 
yderst relevante, idet man netop på workshops bruger kunstneriske metoder som værktøj 
og formålet er at skabe en strategisk forandringsproces. Fokus for dette speciales pro-
blemstilling er således tæt knyttet til brugen af kunstneriske metoder i forhold til Darsøs 
to sidste kategorier, idet vi ønsker at belyse – ud fra erfaringerne i Skatteministeriet – 
hvad brugen af kunstneriske metoder som værktøj kan bidrage med i offentlige organisa-
tioner, samt hvorvidt og hvordan kunstneriske metoder kan afstedkomme en strategisk 
forandringsproces i offentlige organisationer.  
 
Det centrale for kunstneriske metoder som værktøj er en oplevelse af læring. Ifølge Darsø 
anvendes kunstneriske metoder som værktøj til at opnå specifikke kompetencer som 
f.eks. kunstneriske teknikker (Darsø 2004: 16).  Det grundlæggende ved kunstneriske 
metoder som værktøj er, at de igangsætter processer og/ eller træner medarbejdere og 
ledere i forskellige sammenhænge. Darsø anbefaler at organisationer, der begynder med 
at bruge kunstneriske metoder, indledningsvis anvender dem som værktøj (Darsø 
2004:184).  
 
Darsø argumenter for, at hvis kunstneriske metoder anvendes succesfuldt kan det have 
en stor effekt i organisationer. For eksempel er det muligt at skjulte eksisterende kunst-
neriske evner hos ansatte kan sættes i spil. Darsø påpeger, at organisationer i dag har et 
stigende behov for at håndtere kompleksitet. Der er derfor et behov for at lære både at 
planlægge og improvisere og på en og samme tid være i kontrol og give slip. Organisatio-
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ner kan lære at improvisere og give slip via de kunstneriske metoder og derved gennem-
gå en organisatorisk transformation (Darsø 2004:184). 
3.1.1 Kunstneriske metoder skaber involvering og flertydighed 
I forbindelse med Darsøs teoretiske ramme har hun udarbejdet en model7, der fokuserer 
på, hvad og hvordan organisationer kan lære af at arbejde med kunstneriske metoder. 
Modellen er baseret på to dimensioner: 1) graden af flertydighed, og 2) graden af involve-
ring (Darsø 2004: 40- 41. Se modellen i bilag 6).  
 
Flertydighed bruges af kunstnere og i kunstneriske metoder til at åbne op for nye mulig-
heder og nye tilgange. Kunstneriske metoder anvender ofte flertydighed som invitationen 
til at iagttage et fænomen fra nye vinkler og som en invitation til at skifte perspektiv. 
Kunstneriske metoder benytter sig således af flertydighed som en konstruktiv del af en 
skabelsesproces, idet flertydighed kan bidrage til nyskabelse. Flertydighed kan ligeledes 
invitere til flere forskellige fortolkninger. Darsø påpeger, at de fleste organisationer be-
tragter flertydighed som noget ubehageligt og i mange tilfælde forsøger de at reducere 
det. Men Darsø opfordrer til at anskue flertydighed som en udfordring og værdi og argu-
menterer for, at organisationer netop kan lære af de kunstneriske tilgange at bruge flerty-
dighed konstruktivt (Darsø 2004:40). 
 
Darsø mener, at involvering er vigtig i forskningsøjemed, fordi man via involvering, i praksis 
erfarer ting, som lettere bliver inkorporerede elementer i lærings- og udvik-lingsprocesser. 
Organisationer involverer nu mere direkte kunstnere, mens forholdet tidligere var mere 
distanceret i form af f.eks. sponsorater. I forhold til involvering er der to muligheder; man 
kan enten bruge kunstnere som en rollemodel, f.eks. ved at høre om kunstneriske arbejds-
processer, eller der kan ske en reel interaktion mellem kunstnere og de ansatte i en organi-
sation, som f.eks. i workshops med brug af kunstneriske metoder (Ibid). 
3.2 Improvisation   
Spørgsmålet er, hvordan man arbejder med involvering og flertydighed i praksis. Ifølge 
Darsø er improvisation en af metoderne til at arbejde med involvering og flertydighed. 
Men hvad er improvisation, og hvorvidt kan kunstneriske metoder med improvisation 
træne medarbejders og lederes evner til at ændre forståelser, adfærd og handlemønstre?  
 
Henry Larsen og Preben Friis, der arbejder på Dacapo Teatret, har skrevet en række 
artikler om brug af improvisation i organisationer8. Ifølge Larsen & Friis hænger improvi-
sation sammen med spontanitet, tilstedeværelse i nuet og viljen til at løbe en risiko. 
Improvisation kan anskues som en individuel evne, men det kan også anskues som en 
evne der udvikles i samspil med andre (Friss & Larsen 2006:32, 41).  
 
Inspireret af jazzmusikkens brug af improvisation kan det forstås som en individuel evne, 
hvor improvisation kan forstås som en nyskabelse ved at kombinere eksisterende ele-
                                                
7 Modellen ”The Art-In-Business” er udarbejdet sammen Michael Dawids (Darsø 2004:41).  
8 Preben Friis og Henry Larsen har i 2006 bidraget til Ralph Stacey og Patricia Shaws nyeste bog; 
Experiencing Risk, spontaneity and Improvisation in Organizational Change 
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menter på en ny måde. I denne forståelse er der fokus på intuition kombineret med eksi-
sterende viden (Friis & Larsen 2006:35). 
 
Keith Johnstone, der af mange inden for teateret betragtes som improvisationens fader, 
påpeger, at improvisation kan defineres, som når nye idéer opstår og udvikles i forholdet 
mellem spillere (Friis & Larsen 2006:29). Johnstone taler om vigtigheden af, at spilleren 
accepterer forslag fra de andre spillere. Det handler både om at lytte til andres forslag og 
samtidig om at tillade sig selv at reagere ud fra, hvad man hører og tillader sig selv at 
ændre afhængigt af andres forslag.  
 
En definition på improvisation er, ”intuition guided action in a spontaneous way” (Cros-
san & Sorrenti I Friss & Larsen 2006:39). Med dette citat sættes der fokus på spontanite-
tens centrale rolle for at arbejde med improvisation og for at bryde med vante handle-
mønstre og herigennem skabe forandring.  
3.3 Spontanitet 
Spontanitet kan anskues som uforudsigelighed og ikke planlagte hændelser. Spontanitet 
og kreativitet er tæt forbundet med fleksibilitet og intuition. Larsen forstår spontanitet 
som en aktivitet, hvor man forholder sig til andre uden at have kontrol over situationen 
(Larsen 2006:56). Han påpeger, at det er i relation til andre at spontanitet udvikles. Det 
er således nødvendigt, at man kan handle spontant, men også at man kan reagere kon-
struktivt på spontane handlinger.  
 
Larsen taler om invitationer til spontanitet. Ifølge ham er der forskellige temaer, der fun-
gerer som invitationer til at miste kontrol. I kontrast til spontanitet kan invitationer til 
spontanitet planlægges. Larsen forstår spontanitet som en social aktivitet som relationel 
og som en kilde til nyskabelse, kreativitet og innovation. Samtidig påpeger han, at det er 
vigtigt at forstå den risiko, der er forbundet med spontanitet. At være involveret i sponta-
nitet og invitationer til spontanitet er risikabelt, fordi man ikke ved, hvordan folk vil reage-
re, og man derfor ikke ved, hvordan ens forhold til dem vil udvikle sig 9(Larsen 2006:58). 
Når man arbejder med kunstneriske metoder som f.eks. forumspil, argumenterer Larsen 
for, at folk er mere villige til at acceptere den risiko, der er forbundet med spontanitet, 
enten ved at involvere sig selv eller ved at acceptere den situation, som italesættes via 
fiktion i en workshop. Fiktion kan dermed fungere som en invitation til spontanitet (Lar-
sen 2006: 69). Man kan via fiktion skabe en distance, der gør det nemmere at diskutere 
konfliktfyldte emner. Fiktionen kan også gøre folk mere villige til at give slip på vante 
handlemønstre og til at stå i uvante situationer. 
 
Ud fra ovenstående betragtninger fra Larsen og Friss kan improvisation og spontanitet 
anskues på følgende måder:  
● Improvisation kan dels være at kombinere eksisterende viden på en ny måde.  
● Improvisation som intuitiv guidet handling på en spontan måde.  
● Improvisationen indeholder spontane handlinger som er uforudsigelige. Der er 
risiko forbundet med spontanitet, idet man ikke har kontrol over situationen.  
                                                
9 Risiko forbundet med spontanitet vil bliver uddybet i kapitel 6 og afsnit 7.4 om psykologiske 
barrierer.  
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Brugen af kunstneriske metoder med improvisation kan, ud fra ovenstående iagttagelser, 
skabe mulighed for en ramme for at træne spontanitet og intuitiv handlen. Ifølge Larsen 
kan fiktionen fungere som en invitation til spontanitet.  Fiktionen, som de kunstneriske 
metoder skaber, kan bidrage til, at folk er mere villige til at slippe deres vante handle-
mønstre. Improvisation med kunstneriske metoder kan være en måde at træne medar-
bejdere og ledere til at stå i situationer uden kontrol og dermed lære at håndtere uforud-
sigelighed og flertydighed.  
 
3.4 Kunstneriske metoder i praksis 
Ud fra ovenstående betragtninger er det unikke ved kunstneriske metoder, ifølge Darsø, 
Larsen og Friis, at der arbejdes med involvering, flertydighed, uforudsigelighed og spon-
tanitet (via improvisation) som grundvilkår, og at disse elementer kan bruges fordelagtigt 
i processen med at skabe forandringer.  
 
Men hvordan skabes forandringer via kunstneriske metoder?  
 
Måden vi vil undersøge dette på er via to underspørgsmål: 
 
1) Brugen af kunstneriske metoder som værktøj: 
Hvad kan brugen af kunstneriske metoder som værktøj afstedkomme på medarbejder- 
og lederworkshops? 
 
2) Brugen af kunstneriske metoder til forandringer: 
Hvad kræves der for at brugen af kunstneriske metoder som værktøj udvikler sig til at 
bidrage til forandringer? 
 
Disse spørgsmål, som vi har struktureret ud fra delelementer af Darsø teori, vil i det føl-
gende afsnit blive belyst ud fra en pragmatisk tilgang. Formålet med denne tilgang er, at 
disse to ovenstående spørgsmål samlet skal afdække, hvad der kan opnås ved at an-
vende kunstneriske metoder i workshops, samt hvad der skal til for at disse metoder kan 
bidrage til forandringer for workshopdeltagerne. 
 
Ifølge Darsø anvendes kunstneriske metoder som værktøj, når der skal opnås specifikke 
kompetencer eller specifikke sociale interaktioner som eksempelvis teambuilding (Darsø 
2006:16). For at tilegne os yderligere viden om, hvordan man anvender kunstneriske 
metoder som værktøj i praksis samt hvad de kan afstedkomme, vælger vi i dette afsnit at 
fokusere på, hvad praktikere på området kan fortælle om brugen af kunstneriske metoder 
som værktøj.  
 
Via Kenneth Agerholm og Henrik Lemming samt Lene Bornemann vil vi i det følgende 
udbygge Darsøs forståelse af, hvad brug af kunstneriske metoder som værktøj kan bidra-
ge med på workshops for ledere og medarbejdere. 
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Inden vi går i gang med denne undersøgelse, vil vi til at begynde med belyse, hvorledes 
Agerholm, Lemming og Bornemann hver især anskuer kreativitet. Dette har vi valgt at 
gøre ud fra det synspunkt, at måden disse tre praktikere forstår kreativitet på også vil 
afspejles i måden de anskuer og arbejder med de kunstneriske metoder på. 
3.4.1 Kreativitet i relation til kunstneriske metoder 
Kreativitet ifølge Agerholm og Lemming kan anskues som følgende: 
 
Agerholm: ”Jeg ser det som en stor misforståelse, at man taler om kreativitet som et 
emne – at man ser det som et felt eller aspekt – som noget man skal udvikle. Det er 
forkert. Jeg tror, at man mere skal tænke, at man skal ”aflære” ting, der hindrer kreativi-
tet. Kreativitet er i virkeligheden et menneskeligt vilkår, som man kan hindre. At kunne 
skabe er basis for vores civilisation. At kunne skabe er essentielt for det at være menne-
ske. Kreativitet er det naturlige. Så man skal aflære mønstre, der hindrer det.” (Interview 
bilag 2:36) 
 
Lemming: ”Man kan definere de andre ting, der kan optage hjernen og som kan udkon-
kurrere kreativitet. (…) De ting, der minder om fakta, har intet med kreativitet at gøre. 
Kreativitet har intet at gøre med logik(…) eller noget der kan måles og vejes. .. Tilbage er 
der et rum, en legeplads. Der er et rum, som ingen mening giver, som ingen værdiladning 
har, som ikke bygger på fakta. Som måske bliver inspireret af nogle ting. Der er masser af 
leg i det.” (Interview bilag 2:36) 
 
Bornemann tilføjer, at hun ved kreativitet forstår, at man prøver at gøre tingene anderle-
des end man plejer, samt at man prøver at forholde sig til de vaner, man har. Bornemann 
mener, at vi alle er kreative, men at denne egenskab ikke værdsættes tilstrækkeligt jo 
ældre vi bliver og derfor glemmes (Interview bilag 2:38). 
 
Der ses visse ligheder i opfattelsen af kreativitet hos Agerholm, Lemming og Bornemann. 
Det, der har vagt vores interesse, er, at de alle opfatter kreativiteten som noget alle men-
nesker er i besiddelse af. Ud fra den betragtning vil de kunstneriske metoder som ud-
gangspunkt appellere til noget i enhver person, også selv om denne kreativitet er ”gemt 
langt væk” i ens bevidsthed. Ud fra denne betragtning er det, de kunstneriske metoder 
drejer sig om, at skabe et rum for kreativiteten, og derved ”aflære” det, der hindrer den. 
Hvordan man fremmer kreativiteten i workshops med medarbejdere og ledere, vil vi 
komme ind på i de følgende afsnit i dette kapitel.  
3.4.2 Brugen af kunstneriske metoder som værktøj 
Agerholm og Lemming arbejder med brugen af kunstneriske metoder via en inddeling i 
tre kategorier: 
 
1) Kunstneriske teknikker 
2) Teambuilding 
3) Metaforer  
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Det er via denne inddeling, at vi har struktureret vores videre undersøgelse af brugen af 
kunstneriske metoder som værktøj (Agerholm og Lemming bilag 2: 32). 
 
Kunstneriske teknikker 
Ifølge Agerholm og Lemming er kunstneriske teknikker følgende: 
 
” Bestemte teknikker som kunstnere bruger, f.eks. stemmeføring, vejrtrækningsteknikker 
og præsentationer. Det er teknikker, som kunstnere bruger til at optræde eller skabe med. 
(…) Det er decideret tekniklæring: Man går efter bestemte små kvaliteter. (…) Hvis man 
ikke er klar over, hvordan brug af krop, følelser, udtryk og vejrtrækning hænger sammen, 
så bliver der ikke ret meget ud af det, du kommunikerer ud. Det øjeblik, hvor du bruger din 
stemme rigtigt, så sker der så noget med din psyke. Der sker også noget med ilttilførel-
sen til hjernen, der sker noget med din tænkning, der sker noget med dit selvværd.” (In-
terview bilag 2:29-30) 
 
Ud fra Agerholm og Lemmings erfaring er det de kunstneriske teknikker, der er størst efter-
spørgsel efter i erhvervslivet. Der kan være tale om teknikker, hvor medarbejdere og ledere 
lærer at tegne for at kunne visualisere deres budskaber, eller de kan komme på kurser, hvor 
de lærer forskellige former for præsentationsteknikker (Interview bilag 2:29-30). 
  
Teknikkerne er, isoleret set, instruktion og tekniklæring og ikke en kunstnerisk og udvik-
lende proces i sig selv. Men, ifølge Agerholm og Lemming, sker der dog ofte det, at de 
kunstneriske teknikker udvikler sig til en proces. Dette forklarer Lemming således: 
 
”De (organisationer/virksomhederne red.) ved ikke, hvad det er, de går ind til, når de 
efterspørger en bestemt ting som f.eks. stor gennemslagskraft, større tydelighed, bedre 
formidlingsevne (…) De tror, at de bare kan få en bedre stemme. Men der følger noget 
andet med – de åbner op for en pakke, der er fyldt med attitude og forandringer. Det er 
en anden måde at bruge sin krop og sin hjerne på(...) Når lederne får personlig træning i 
teknik i lange perioder, det kan skabe udvikling.” (Interview bilag 2:30) 
 
Bornemann er enig med Agerholm og Lemming om det store potentiale i kunstneriske 
teknikker. I forhold til kunstneriske teknikker/metoder beskriver hun følgende: 
 
”Vi bruger dem (kunstneriske metoder red.) primært til at skabe aktiviteter med og fokus 
på læring. Det kan kunsten, fordi den kan lave nogle meget involverende processer. Vi 
kan sætte folk til at udøve kunst. Det er professionelle kunstnere, der sætter rammerne, 
og inden for de her rammer, kan man arbejde på nye måder.”(Interview, bilag 2:39)  
 
Af citaterne udleder vi, at styrken ved de kunstneriske teknikker er, at de skaber involve-
ring. Men for at de kunstneriske teknikker skal kunne iværksætte udviklingsprocesser, er 
det nødvendigt at teknikkerne tilegnes over en længere periode. 
 
Efter at have anskuet de kunstneriske teknikker vil vi bevæge os videre til Agerholm og 
Lemmings anden kategori. Vi vil således i det følgende anskue, hvad teambuilding, som 
værktøj, kan bidrage med på leder- og medarbejder workshops. 
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Teambuilding 
Ifølge Agerholm og Lemming er teambuilding følgende:  
 
Agerholm: ”Teambuildings primære funktion er at skabe en fælles oplevelse for delta-
gerne. Teambuilding er ikke læring, det er en oplevelse.” (Interview, bilag 2:32) 
 
En af grundene til at kunstneriske metoder er fordelagtige og populære at anvende i 
forbindelse med teambuilding i erhvervslivet er følgende: 
 
Lemming: ”Overlevelsesture er brugt så meget, kunst er nu et behageligt alternativ til at 
springe med faldskærm.”  
Agerholm: ”Det, som alle gerne vil opleve (…), er en katarsis oplevelse, en AHA oplevel-
se. (…) Det er det mange søger, og det kan man opleve med kunsten. Flere mennesker 
syntes, at det er mere grusomt at synge solo end at løbe nøgen over rådhuspladsen. Og 
det er en succesoplevelse, at der sker noget – og der er kunsten fantastisk.” (Interview, 
bilag 2:32) 
 
De udvalgte citater belyser det interessante aspekt af teambuilding, at det ikke anses 
som læring men udelukkende som en fælles oplevelse. Derudover kan man ud fra cita-
terne udlede, at kunstneriske metoder kan virke mere angst provokerende på nogle 
mennesker end andre grænseoverskridende involverende processer. (Dette er et områ-
de, vi vil komme yderligere ind på i kapitel 6 og 7)    
 
Metaforer 
Efter at have beskæftiget os med teambuilding, vil vi her anskue den tredje underkategori 
som Agerholm og Lemming benytter i forhold til en uddybning af, hvordan man i work-
shops kan bruge kunstneriske metoder som værktøj. 
 
Agerholm og Lemming benytter metaforer til at kommunikere komplekse budskaber. 
Fordelen ved metaforer er, ifølge Agerholm og Lemming, at ud over at metaforen kan 
bidrage til at forenkle og tydeliggøre et budskab, kan den samtidig også ”forære” en 
masse kvaliteter til budskabet. Dette udtrykker Lemming blandt andet således: 
 
”Metaforer bliver brugt til at bryde tankemønstre. (…) Det er to forskellige måder at bruge 
det på. Dels kan man bruge en metafor, f.eks. ”orkester- metaforer”, til at sige hvordan fik 
vi set på vores samarbejde. Der bruger vi det til at bryde tankemønstret og se tingene på 
en ny måde. Men man kan også bruge metaforer til at kommunikere et komplekst bud-
skab.” (Bilag 2:33) 
 
Darsø fokuserer ligeledes på potentialerne ved brugen af metaforer. Følgende citat, 
mener vi fortæller præcis, hvad metaforer kan:  
 
”One of the advantages of a metaphor is that the right metaphor, used the right way, 
conveys a lot of associations, which means that you don’t have to hammer the message 
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through, but that you also leave something for people’s imagination to work with.” (Mads 
Øvlisen10 i Darsø 2004:42) 
 
Af citatet fremgår mange af de samme fordele, der er ved at benytte metaforer, som 
Agerholm og Lemming var inde på. Ligesom Øvlisen mener Darsø, at metaforer som 
kunstnerisk metode kan være et redskab til at kommunikere komplekse budskaber med. 
Ud fra denne betragtning kan metaforer således anskues som værende billeder, der kan 
bidrage til associationer, som får os til at percipere på hver vores måde. 
 
3.5 Forandringsprocesser via kunstneriske metoder 
Vi har i det foregående undersøgt aspekter i forhold til, hvad der er kendetegnende for 
kunstneriske metoder, når de bruges som værktøj. Vi er således på dette område kom-
met nærmere en afklaring af, hvad der kan opnås ved brugen kunstneriske metoder på 
medarbejder- og lederworkshops. Vi har endnu ikke haft fokus på, hvordan kunstneriske 
metoder kan bidrage til forandringer i form ændring i forståelser, adfærd eller handle-
mønstre.  
 
Formålet med dette afsnit er derfor at afdække, hvordan kunstneriske metoder kan bi-
drage til forandringer. Vi vil således her fokusere på, hvorledes man tager springet fra 
brugen af kunstneriske metoder som værktøj, til at disse metoder kan bidrage til foran-
dringsprocesser for den enkelte workshopdeltager. 
  
3.5.1 Fokus på konkrete problemstillinger  
Forumteaterinstruktør Augusto Boal understreger i sin bog Lystens regnbue vigtigheden 
af, at kunstneriske metoder forholder sig til aktuelle og vigtige konflikter. Boal har udviklet 
forumteater, som er en teaterform, der netop har fokus på konkrete konflikter. I denne 
tilgang er der indbygget dialog mellem tilskuerne og spillerne om hvilke valgmuligheder, 
der er i ”stykket”. Formen baserer sig indholdsmæssigt på, at de deltagende tilskuere 
først ser en eller flere skuespillere i en improvisation over en bestemt problemstilling. 
Herefter gentages problemstillingen, hvor det nu er deltagerne, der kan gå ind spille 
nogle af rollerne og/eller komme med forslag til ændret adfærd i forhold til den pågæl-
dende problemstilling. Dette kan efterfølgende gentages indtil såvel deltagere som til-
skuere synes at være nået frem til en løsning af problemet (Boal 2000:188).   
  
Boal understreger, at teateret som form kan fungere som et imaginært spejl, der skaber 
mulighed for, at individet iagttager dets egne handling: 
  
”Teateret bliver født det øjeblik, hvor mennesket opdager, at det kan iagttage sig selv. Se 
sig selv, mens det handler. Se sig selv i situationen.” (Boal 2000: 27). 
                                                
10 Mads Øvlisen er tidligere administrerende direktør for Novo Nordisk og nuværende formand for 
Det Kongelige Teaters bestyrelse og bestyrelsesformand i LEGO A/S. 
(http://www.copydan.dk/Home_KVU/Konferenceprogram/Foredragsholdere/Mads_Oevlisen.as
px) 
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Teatret kan således, optimalt set, rumme en mulighed for selvrefleksion og selverken-
delse, samt fungere som undersøgelsesrum for nye handlemuligheder.  
 
Boal argumenterer for, at teatret er konflikt, fordi livet består af konflikter. Hvis man spiller 
en situation ud fra virkelige behov og ikke bare underholdning, vil den dramatiske hand-
ling, før eller siden, føre frem til en krise, hvor det bliver uundgåeligt at træffe et valg. Boal 
henviser til den kinesiske forståelse af ordet krise. Kineserne har to tegn for ”krise”, der 
hver har deres egen betydning. Krise på kinesisk kan således, alt efter hvordan man 
skriver det, enten betyde fare eller det kan betyde mulighed (Boal 2000:67).  
 
Boal mener, at det er i krisepunktet, at de mest betydningsfulde elementer eksisterer, og 
netop derfor bør krisepunktet undersøges og analyseres til bunds. Når selve konflikten er 
”lokaliseret”, er det ligeledes relevant at undersøge dens aktualitet og relevans (Boal 
2000). 
 
Hvordan lokaliseres konflikter eller dagligdagsproblemstillinger i workshops med kunst-
neriske metoder? Kræver dette ikke en vis form for oversættelse af de kunstneriske me-
toder, hvis alle skal kunne få øje på de konkrete problemstillinger? 
 
Agerholm, Lemming og Bornemann påpeger alle tre i vores interviews, at oversættelsen 
fra kunstnerisk metode til konkret problemstilling er afgørende, hvis de kunstneriske 
metoder skal forankres i organisationen. Dette udtrykker de således: 
  
Lemming: ”Den oplevelse (med kunstneriske metoder red.) har en stor værdi, hvis man 
kan bringe den over i noget, der forankrer sig. At det ikke bare er en hurtig succesoplevel-
se, men at det også forankrer sig. (…) Det er meget udbredt, at kunstnerne allierer sig 
med en proceskonsulent. Det kan dels være for at forankre de kunstneriske øvelser un-
dervejs, og det kan dels være for at sørge for, at folk kan relatere det til noget i deres 
hverdag.” (Interview, bilag 2:32) 
3.6 Delkonklusion 
Efter at have beskæftiget os med kunstneriske metoder ud fra Darsø, Larsen, Friis, Ager-
holm, Lemming, Bornemann og Boals anskuelser har vi fået belyst, hvad disse teoretike-
re og praktikere mener, der kan opnås ved at anvende kunstneriske metoder i work-
shops, og hvad de mene, der skal til, for at disse metoder kan bidrage til forandringer. 
 
Ud fra de ovenstående betragtninger kan det udledes, at de udvalgte teoretikere og prak-
tikere, der beskæftiger sig med kunstneriske metoder, vurderer, at disse metoder kan 
bruges som værktøj til at skabe teambuilding, til at lære medarbejdere og ledere kunst-
neriske teknikker og til at arbejde med metaforer. Derudover kan kunstneriske metoder 
som værktøj åbne op for nye måder at udtrykke sig på, og de kan bidrage til forandringer, 
såfremt der er fokus på konkrete konflikter/ problemstillinger, samt at der sker en over-
sættelse af øvelserne med kunstneriske metoder undervejs. 
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Darsø, Friis og Larsen fokuserer på de potentialer, der er ved at benytte improvisatoriske 
elementer i kunstneriske metoder. Ifølge Darsø, Friis og Larsen åbner improvisation op 
for muligheder for at arbejde med uforudsigelighed og spontanitet. Ved at skabe et rum, 
hvor det, via improvisationsøvelser, bliver legitimt at eksperimentere med nye forståelser 
og handlemønstre, kan medarbejdere og ledere herved opøve evner til bedre at kunne 
håndtere uforudsigelighed og spontanitet.  
 
Disse anskuelser stemmer overens med Boals betragtninger om, at kunstneriske meto-
der (teaterteknikker) optimalt set kan fungere som undersøgelsesrum for nye handlemu-
ligheder.  
 
Ud fra ovenstående afsnit mener vi, at der kan sammenfattes en fælles forståelse af, 
hvordan vores udvalgte teoretikere og praktikere i dette kapitel vurderer, at de kunstneri-
ske metoder kan skabe forandringer for den enkelte workshopdeltager. Fælles for Darsø, 
Larsen, Friis, Agerholm, Lemming, Bornemann og Boal er, at de alle mener, at kunstneri-
ske metoder, optimalt set, rummer mulighed for selvrefleksion og nye erkendelser, samt 
at de kan åbne op for andre måder at handle på. Ud fra disse betragtninger kan man 
således sige, at der indeholdt i kunstneriske metoder som form (det være sig alt fra fo-
rumteaterøvelser til tegneøvelser og/eller øvelser med metaforer), er en balance mellem 
noget konkret (der virkeliggør) og noget abstrakt (der åbner). Ud fra disse betragtninger 
er der en dobbelthed i kunstneriske metoder, hvor man via den fiktion, som kunstneriske 
metoder indeholder, på én og samme tid, både kan konkretisere problemstillinger, men 
samtidig også skabe en konstruktiv distance til dem.  
 
Ud fra de belyste områder i dette kapitel får man et indtryk af, at denne dobbelthed giver 
gode forudsætninger for, at det enkelte individ har lyst til, og tør, at åbne op for forandrin-
ger. Hvorvidt dette er tilfældet i praksis, vil vi i den følgende delanalyse se nærmere på, 
når vi beskæftiger os med workshopdeltagernes vurderinger af forløbet med kunstneri-
ske metoder i Skatteministeriet.  
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4. KUNSTNERISKE METODER I SKATTEMINISTERIET 
Vores fokus vil her være rettet mod, hvordan de kunstneriske metoder er blevet anvendt 
i Skatteministeriet, samt hvilket udbytte medarbejderne og lederne har fået af at deltage 
i workshops med disse metoder. Det overordnede formål er dels at undersøge, hvad 
brugen af de kunstneriske metoder har bidraget med, og dels om deltagerne har ændret 
adfærd, handlemønstre eller forståelser, efter at de har været på workshops med kunst-
neriske metoder.  
 
Fokus er således udelukkende på at undersøge, om de kunstneriske metoder har bidra-
get til forandringer hos workshopdeltagerne, og ikke om hvorvidt der er sket organisati-
onsforandringer.  
 
Formålet med dette kapitel er at kunne besvare følgende undersøgelsesspørgsmål: 
Hvad har workshops med kunstneriske metoder, i forbindelse med leder- og medarbej-
derworkshops, afstedkommet i Skatteministeriet, og har de bidraget til forandringer for 
workshopdeltagerne? 
 
Måden vi vil besvare dette spørgsmål på, er ved: 
 
1) En præsentation af casen. Her beskriver vi workshopforløbet med brugen af 
kunstneriske metoder, som det er foregået i Skatteministeriet. 
2) Via en delanalyse af, hvad workshops med kunstneriske metoder har afsted-
kommet i Skatteministeriet, og om de har bidraget til forandringer for workshop-
deltagerne i form af ændringer i adfærd, forståelser og handlemønstre i det dagli-
ge arbejde. I denne analyse sidestiller vi den viden, vi har tilegnet os om kunstne-
riske metoder, ud fra kapitel 3, med vores empiriske materiale fra Skatteministe-
riet. 
4.1 Casepræsentation 
I dette afsnit vil vi kort præsentere Skatteministeriet som organisation for at give et ind-
tryk af den kontekst, som workshopforløbet med kunstneriske metoder er blevet afviklet 
i.     
 
Skatteministeriet   
Skatteministeriet blev etableret i 1975 ved en udskillelse fra Finansministeriet. Skatte-
ministeriet er en offentlig organisation, der består af Departementet, Landsskatteretten 
og SKAT. Vi vil i dette afsnit udelukkende beskrive departementet, fordi vi udelukkende 
har undersøgt brugen af kunstneriske metoder i selve departementet. (Når vi herefter 
benytter os af benævnelsen ”Skatteministeriet”, hentyder vi derfor til departementet og 
ikke til de andre dele af organisationen)  
 
I Skatteministeriet arbejdes der med politiske og økonomiske opgaver, der kan relateres 
til rådgivning af skatteministeren, til Folketingets udvalg og til andre politiske aktører på 
skatte- og afgiftsområdet. Der er de seneste år sket en ændring i departementets opga-
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ver, hvor departementet i dag i højere grad har udviklingsopgaver og har en vision om at 
være med til at sætte dagsordnen, i stedet for udelukkende at være sagsbehandlende 
(Bilag 5:2). 
 
I Skatteministeriet er der ca. 135 ansatte. Hovedparten er akademiske medarbejdere 
inden for jura, økonomi eller politologi. De øvrige medarbejdere er administrativt persona-
le med kortere eller mellemlange uddannelser primært inden for kontor. (I kapitel 6 ud-
dyber vi yderlige forhold omkring de ansattes funktioner som embedsmænd i Skattemi-
nisteriet)     
 
Skatteministeriet gennemførte i 2001-2002 flere organisationsændringer. I 2001 flyttede 
departement til nye moderne bygninger. Ved flytningen indførte man storrum, således at 
alle medarbejdere og ledere nu arbejder i samme rum.  I 2002 indførte man projektar-
bejdsformen (Bilag 5:2,4). Interviewene viser, at de nye fysiske rammer og indførelsen af 
projektarbejdsformen har ændret ved organisationen, således at medarbejdere og ledere 
oplever, at Skatteministeriet i dag er mindre hierarkisk i dag end tidligere (Bilag 1:35,36, 
50,51,86)  
 
Et andet eksempel på forandringer er, at strukturen i departementet i 2003 blev lavet om 
således, at man justerede Skatteministeriets sekretariater, så stabsfunktionerne blev 
samlet på en anden måde (Kontorchef bilag 1:6).  
 
Ofte er der et ”før” og et ”nu” i interviewene. Dette viser, at der er sket en udvikling i mini-
steriet. Departementschefen i Skatteministeriet forklarer at departementet er i gang med 
en nødvendig udviklingsproces, fordi krav og forventninger til Skatteministeriet som or-
ganisation har ændret sig.  De nye krav fordrer, at departementet også skal være kreativt 
og innovativt. Brugen af kunstneriske metoder er en del af denne udviklingsproces (Bilag 
5:2-3). 
4.1.1 Workshopforløbet i Skatteministeriet 
I dette afsnit vil vi præsentere workshopforløbet med de kunstneriske metoder i Skatte-
ministeriet. Til at starte med vil vi belyse formålet med workshopforløbet, samt hvorledes 
projekt er bygget op og belyse tidsperioden, det har strakt sig over.  
 
Formålet med workshops med kunstneriske metoder  
Formålet med at arbejde med kunstneriske metoder i Skatteministeriet var at få forankret 
nogle af de forandringer, som departementet har gennemgået de senere år. Hensigten 
med workshopforløbet var således at afprøve nye metoder til at forankre forandringer og 
nye værdier i Skatteministeriet. (Strategi - Skatteministeriets hjemmeside) Ledelsen 
ønskede via projektet at forankre forandringer via kunstneriske metoder som middel. Ved 
”forankring” forstår vi implementering af forandringer. 
 
De temaer, som ledelsen besluttede sig for skulle forankres via kunstneriske metoder, 
var: Moderskabsrollen; Frie mennesker tager ansvar; Kulturbærere, Helhedstænkning og 
Ressourceprioritering.  
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I det følgende vil vi kort skitsere formålene med at arbejde med disse fem temaer: 
 
Moderselskabsrollen: Formålet med temaet var at diskutere og udvikle en forståelse af 
Skatteministeriets moderselskabsrolle samt se på de kommunikationsveje, der er i orga-
nisationen (Det vil sige mellem SKAT, Landsskatteretten og Departementet) (bilag 5:6). 
 
Frie mennesker tager ansvar: Formålet med temaet var, at den enkelte medarbejder 
eller leder skulle blive bedre til at tage ansvar og udvise initiativ i forhold til egen opgave-
løsning og egne arbejdsforhold samt at tage ansvar og aktiv del i organisationens udvik-
ling og problemløsning (bilag 5:7).  
 
Kulturbærere: Temaet havde til formål at fokusere på Skatteministeriets kultur. Omdrej-
ningspunktet var at rette opmærksomheden mod, hvilke elementer af kulturen i Skatte-
ministeriet man ønskede skulle bæres videre, og hvilke man ønskede forandret (bilag 
5:8). 
 
Helhedstænkning: Formålet med temaet var at skabe en større respekt for og viden om 
andre fagområder end ens eget. Workshoppen fokuserede på den enkeltes bidrag til 
helheden og på, hvordan man påvirker hinanden(bilag 5:5).  
 
Ressourceprioritering: Formålet med dette tema var dels at blive bedre til aktivt at 
prioritere opgaver, og dels at skabe åbenhed omkring ressourceprioriteringen, både i 
forhold til hvem der prioriterer, og hvad der prioriteres (bilag 5:9).  
 
4.1.2 Aktionsforskningsprojektet 
Projektet i Skatteministeriet ”Forankring af Organisatoriske Forandringer gennem Kunst-
neriske Metoder” er et aktionsforskningsprojekt og et samarbejde mellem Skatteministe-
riet, Statens Center for Kvalitets- og Kompetenceudvikling og Learning Lab Denmark. 
Som nævnt tidligere bygger projektet på CoLLab – metoden11 (se bilag 6).  
 
Darsøs forskningstilgang fokuserer som følge af CoLLab-tilgangen på erfaringsbaseret 
viden, der er funderet i reelle organisatoriske behov og interesser. Formålet er at skabe 
en sikker og laboratorielignende proces, hvor organisationen, sammen med forskere, kan 
udforske og eksperimentere med nye former for problemløsning. Samarbejdet betyder, 
at professionelle forskere og den pågældende organisation arbejder sammen om at 
definere projektets problemstilling, gennemføre eksperimentet og analysere resultaterne 
(Barry og Darsø m.fl. 2002: 2). 
                                                
11 Darsø har i samarbejde med Michael Dawids og David Barry ligeledes udviklet en forsknings-
metode kaldet CoLLab-metoden, som forskningsprojektet i Skatteministeriet tager udgangspunkt 
i. CoLLab står for Collaborative Learning Laboratory. CoLLab metoden beskrives ligeledes i bilag 
6. 
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Såvel Darsø fra Learning Lab Denmark og Nadia Kløvedalh Reich fra Statens Center for 
Kvalitets og Kompetenceudvikling (SCKK), samt projektleder Helle Vibeke Carstensen 
fra Skatteministeriet har udgjort en fast del af forskningsprojektet, og de har alle deltaget 
som aktive workshopkoordinatorer i hele forløbet. Der er således foregået en markant 
interaktion mellem forskere og forskningsfeltet, fordi forskerne løbende har været med i 
processen. Denne interaktion har den styrke, at det skaber en fortløbende proces, hvor 
forskere løbende kan bidrage med input og hjælpe med justeringer, men en ulempe kan 
være, at det er muligt, at man som forsker får en dobbeltrolle som sparringspartner og 
som forsker.  
 
Vi har i dette speciale forsøgt at undgå denne dobbeltrolle ved at forholde os mere di-
stanceret til workshopforløbet. Vi skriver således ikke dette speciale for forskningspro-
jektet, men som et studie af forskningsprojektet, idet vi mener, at dette giver en mere 
nøgtern vurdering af projektets resultater.  
4.1.3 Hele projektforløbet 
Projektet i Skatteministeriet startede i juni 2005 og sluttede i juli 2006. 88 ud af 113 
medarbejdere og samtlige ledere i Skatteministeriet deltog i workshopforløbet, hvor der 
er blevet inviteret kunstnere ind, og der er blevet arbejdet med forskellige kunstneriske 
metoder. En intern projektgruppe i Skatteministeriet stod for gennemførelsen af projek-
tet. 
 
Tidslinjen for projektet 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Som det fremgår af tidslinien deltog ledelsen i fire workshops, og medarbejderne kunne 
vælge at deltage i én af de fire temaworkshops for medarbejdere. Hvis lederne havde 
lyst, kunne de også vælge at deltage i medarbejdernes temaworkshops. (Kun få af leder-
ne valgte dog at tage imod dette tilbud.) 
 
For at afslutte projektet blev der lavet en udstilling i Skatteministeriets kantine med bille-
der, resultater fra spørgeskemaundersøgelsen og citater fra ledere og medarbejder om, 
hvorledes de havde oplevet at deltage i workshops med kunstneriske metoder, samt 
hvad de havde fået ud af det.  
 
 
Figur 1: Tidslinje over workshops i Skatteministeriet med brug af kunstneriske metoder 
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Workshops med kunstneriske metoder  
I det følgende vil vi skitsere de kunstneriske metoder, der blev anvendt i hver enkelt 
workshop. Denne gengivelse er blevet til ud fra: 1) vores observationer af to workshops 
(bilag 3), 2) notater fra den interne projektgruppe (bilag 5) og 3) et interview vi lavede 
med projektlederen (bilag 1:75-87) 
 
Lederworkshop den 8. november 2005 
Der blev ikke brugt kunstneriske metoder på den første workshop med chefgruppen. Det 
fungerede som et workshopforløb, hvor lederne skabte en lang bruttoliste over alle de 
forandringer, der havde været i skatteministeriet. Formålet med workshoppen var at 
skabe rammerne for det videre forløb. Det var et bevidst valg ikke at bruge kunstneriske 
metoder her.  
 
Lederworkshop den 18. januar 2006  
Formålet med workshoppen var at chefgruppen skulle vælge de fem temaer, der var 
størst opbakning til og behov for at arbejde videre med. Metoden var, at ledelsen skulle 
lære at træffe beslutninger med maven. Til det formål var der inviteret en skuespil-
ler/teaterinstruktør, hvis rolle var at lære chefgruppen at lytte til deres krop, træffe valg 
med maven og bruge deres følelsesmæssige vurdering. Øvelserne omhandlede blandt 
andet, hvad man kan signalere med kroppen, selvom man verbalt kommunikerer et kom-
plet andet budskab. 
 
”Hun (teaterinstruktøren red.) lavede også øvelser (…) hvor vi skulle tale sammen to og 
to. Den ene part havde fået at vide, at han eller hun skulle gøre et eller andet med krop-
pen, eksempelvis sidde på en henslængt måde eller kigge ligegyldigt på den anden osv., 
og så var det interessant at se, at selv om ordene, der blev sagt, var venlige eller interes-
sante, så kom det til at indvirke utrolig meget på kommunikationen – at kropssproget 
sagde noget andet, end der blev formuleret verbalt. Det var nogle meget effektfulde øvel-
ser. Hun (teaterinstruktøren red.) fortalte også om, hvad det er, man gør på teateret for at 
få folk med, og gav nogle teknikker til at kommunikere bedre kropsligt.”(Kontorchef bilag 
1:74) 
 
Andre øvelser gik mere på, hvad det gør ved kroppen, når man træffer en beslutning med 
hjernen, som man ikke føler for. Kulminationen på øvelserne var, da chefgruppen sidst på 
dagen udvalgte de fem temaer, som de efterfølgende workshops skulle tage udgangs-
punkt i. 
 
Lederworkshop den 29. marts 2006 
Hovedformålet med denne lederworkshop var at opøve ledergruppens færdigheder i at 
kommunikere. Det vil eksempelvis sige, blive bedre til at komme med klare udmeldinger 
til såvel medarbejderne som internt i ledergruppen. Man havde inviteret en grafisk illu-
strator/proceskonsulent til at lære chefgruppen at tegne. Formålet med dette var at give 
dem et nyt redskab til at kommunikere med, så de i stedet for altid at benytte sig af det 
skrevne eller talte sprog, ligeledes ville være i stand til at formidle deres budskab og 
forklare essensen af dette, ud fra et visuelt sprog. Efter at fået indøvet visse tegneteknik-
ker i løbet formiddagen skulle lederne om eftermiddagen, i mindre grupper, tegne de fem 
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temaer for de kommende medarbejderworkshops. Projektlederen fortalte, hvordan øvel-
sen med at tegne temaerne tydeliggjorde, at der ikke var en fælles forståelse af de fem 
temaer. Workshoppen fungerede som et rum for diskussioner, som der ikke var tid og 
plads til i det daglige arbejde.  
 
Ledelsens præsentation af de fem temaer for medarbejderne 
Ledelsen inviterede efterfølgende alle medarbejderne til en præsentation af de fem 
temaer. Dette foregik således, at lederne præsenterede temaerne ved hjælp af de teg-
ninger, som de havde lavet på den foregående workshop. Medarbejderne, som var invite-
ret i mindre grupper, stod midt inde på gulvet, og i en kreds rundt om dem hang de fem 
tegninger. Ved hver tegning stod en leder og præsenterede det pågældende tema. En 
medarbejder fortalte, at ”der gik sport i det”, hvor lederne prøvede at overgå hinanden 
ved at præsentere netop deres tema, som det mest spændende og udfordrende. Situati-
onen bevirkede, at der var direkte øjenkontakt mellem ledere og medarbejdere. (Medar-
bejder bilag 2: 18)  
 
Medarbejderworkshop den 25. april 2006 
Tema: Moderselskabsrollen 
På denne workshop blev der anvendt to kunstneriske metoder – grafisk illustration og 
forumteater. Om formiddagen var der fokus på kommunikationslinjerne i Skatteministeri-
et.  I den første øvelse tegnede og illustrerede en grafisk illustrator kommunikationsveje-
ne mellem Departementet, SKAT og Landsskatteretten. Deltagerne skulle forklare dels, 
hvordan hele Skatteministeriet var bygget op og dels, hvem de havde kontakt med, men 
det var udelukkende den grafiske illustrator, der tegnede den første times tid. Derefter 
blev medarbejderne inddelt i mindre grupper og fik til opgave at tegne deres egne kom-
munikationslinjer til SKAT. Formiddagen sluttede med, at medarbejderne skulle tegne 
eller skrive tre gode og tre dårlige historier om kommunikation i koncernen. Medarbejder-
ne lærte ingen tegnetekniske færdigheder, som det var tilfældet på lederworkshoppen.  
 
Om eftermiddagen havde man inviteret en teaterinstruktør til at instruere forumteateret. 
Instruktøren opfordrede med det samme alle til at bevæge sig rundt i rummet og lavede 
en form for opvarmning via en række øvelser. Derefter skulle medarbejderne udfordres 
med at lave et forum spil over de tre gode og tre dårlige historier om kommunikation, 
som de havde skrevet om formiddagen. De blev delt op i grupper, som hver især skulle 
øve en af historierne. Herefter skulle gruppen vise hele ”stykket” for de andre workshop-
deltagere. Derefter skulle de vise det igen, hvor instruktøren stoppede ”stykket”, når de 
kom til et centralt krisepunkt i historien. Instruktøren inviterede alle til at komme med 
forslag til, hvordan man kunne handle i den situation. Medarbejderne kunne eksempelvis 
komme med deres forslag til, hvilke valg der ville være fordelagtige at foretage, hvis 
problemstillingen skulle løses. De deltagere, der kom med konstruktive forslag, blev af 
instruktøren inviteret op på scenen og fik lov til at spille deres forslag, hvorefter instruktø-
ren efterfølgende diskuterede den nye drejning i ”stykket” med alle. Workshoppen slut-
tede med en diskussion af moderselskabsrollen og en diskussion af forslag til handlinger 
og forbedring i forhold til moderselskabsrollen. 
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Medarbejderworkshop den 2. maj 2006  
Tema: Frie mennesker tager ansvar  
Til denne workshop var der inviteret en trommeslager og en teaterinstruktør. Teaterin-
struktøren startede med at fortælle om, hvordan man arbejder som skuespiller. Efter 
dette indlæg var det trommeslagerens tur. Han forklarede ikke så meget, men gik der-
imod direkte i gang med at lære deltagerne at spille forskellige rytmer med koste og 
gulvskrubber. 
 
Efter deltagerne havde lavet disse øvelser blev der lavet en scene på gulvet, hvor delta-
gerne, i fem grupper, skulle fremføre hver deres sang som tilsammen skulle danne én 
fælles sang. Der var ingen dirigent, så grupperne måtte selv finde ud af, hvordan de skul-
le udføre arrangementet, så det kunne lyde godt, når alle grupperne sang og trommede 
samtidigt. De fik at vide, at de havde tre opførelser til at gøre det bedre. Grupperne skulle 
således selv sammensætte rytmerne, sangen og eventuel bevægelse.  
 
Desværre skred tidsrammen for denne dag, så efterfølgende var der meget begrænset 
tid til at diskutere øvelserne og relatere dem til deltagernes dagligdag. 
 
Medarbejderworkshop den 15. maj 2006 
Tema: Kulturbærere 
Den kunstneriske metode i denne workshop var ’storytelling’. Der var i den sammenhæng 
inviteret en historiefortæller, der først fortalte nogle historier for medarbejderne. Derefter 
satte hun deltagerne i gang med at fortælle hinanden historier. En øvelse var f.eks., at 
man skulle fortælle historier på to mands hånd. Herefter skulle medarbejderne gå og 
fortælle den andens historie videre. En anden central øvelse var, at deltagerne skulle 
fortælle en historie om god eller dårlig efterlevelse af Skatteministeriets værdier. Efter-
følgende fik medarbejderne til opgave at reflektere over eventyret ”Kejserens Nye Klæ-
der” som historiefortællerne fortalte. I relation til denne historie skulle medarbejderne 
efterfølgende diskutere, hvordan man kan fremme lysten og modet til at sige sin mening. 
 
Medarbejderworkshop den 23. maj 2006 
Tema: Helhedstænkning  
De kunstneriske metoder i denne workshop var eurytmi og gospelsang. 
Eurytmien er en bevægelsesform, som opøver kroppen til at blive et instrument for et 
talende og syngende udtryk. Metoden er, at hver enkelt deltager får en kobberbold, som 
man får instruktion i at sende videre rundt blandt de andre deltagere. Projektlederen 
fortalte følgende om øvelsen: 
 
”Der var vi så ude på de vilde våger. (…) Vi havde forskellige øvelser med de her bolde, 
som blev sendt rundt på forskellige måder. Og bare det at stå i en cirkel og aflevere en 
bold rundt … hvordan holder man så hænderne? Hvad er det man skal? Og det der med 
at man skal være klar til at modtage og have håndfladen opad og have den anden hånd-
flade nedad. Og så vende. Det er i sig selv en udfordring for nogen. Og så blev det jo mere 
og mere kompliceret, som der kom bevægelse på samtidig med, at den her bold skulle 
passere.” (Kontorchef bilag 1:80)  
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Anden del af workshoppen foregik i Christians Kirken (Kirke på Christianshavn, der ligger 
tæt ved Skatteministeriet). Her ventede der en pianist og en gospelinstruktør. Gospelin-
struktøren lærte dem at bruge stemmen til gospelsang og dirigerede hele forløbet.  
 
Lederworkshop den 29. august 2006  
Tema: Ressourceprioritering 
Den kunstneriske metode i denne workshop var et visuelt designet spil, som lederne 
aktivt skulle deltage i. Der var opstillet en række papfigurer, som hver især repræsente-
rede en medarbejder med et fiktivt ressourceprioriteringsdilemma fra hverdagen i Skat-
teministeriet. Der var dannet en spillebane på gulvet med felter til figurerne og en række 
baner, som lederne kunne bevæge sig indenfor. Spillet gik ud på, at lederne i grupper 
skulle løse disse forskellige fiktive problemstillinger. Herefter skulle de fortælle medar-
bejderen (papfiguren), hvordan de ville hjælpe med at løse dennes ressourcepriorite-
ringsdilemma. Herefter skulle alle grupperne i fællesskab vurdere, om medarbejderen 
(papfiguren) var blevet mere tilfreds efterfølgende. Undervejs blev spillet udviklet, og 
spillereglerne blev f.eks. ændret, således at den gruppe af ledere, der kom med den 
bedste løsning, fik point.  
 
Udstilling af hele projektet - september 2006 
Skatteministeriets projekt blev afrundet med en visuel udstilling i deres fælles kantine. 
En grafisk designer havde i samarbejde med projektlederen udformet en rute på gulvet, 
som man skulle følge rundt i lokalet, hvor der var ophængt store plancher for hvert tema. 
På hver planche var der billeder fra de enkelte workshops, samt citater fra medarbejdere 
og ledere om deres oplevelser fra workshopforløbet. Derudover var nogle af resultaterne 
fra vores spørgeskemaundersøgelse offentliggjort. Det overordnede indtryk, som udstil-
lingen gav, var, at hele det forløbne år med kunstneriske workshops havde været en 
inspirerende proces i Skatteministeriet.   
4.2 Delanalyse 
To af de centrale omdrejningspunkter i kapitel 3 var involvering og improvisation i forbin-
delse med kunstneriske metoder. I det følgende vil vi analysere, hvordan og på hvilke 
niveauer de kunstneriske metoder har involveret medarbejderne og lederne i Skattemini-
steriet, og hvorvidt de kunstneriske metoder har bidraget til forandringer for workshopdel-
tageren.  
4.2.1 Kunstneriske metoder som værktøj 
Som det fremgår af vores case, har de kunstneriske metoder på forskellige måder aktivt 
involveret deltagerne, som derved ikke har haft mulighed for at forholde sig passivt i 
selve øvelsen. I dette afsnit vil vi belyse, hvordan de kunstneriske metoder, der blev 
anvendt i Skatteministeriet, mere eksakt har involveret departementets medarbejdere og 
ledere. 
 
Måden vi vil gribe denne del af analysen an på, er ved at anvende de kategoriseringer 
som Agerholm og Lemming opstillede for kunstneriske metoder som værktøj i foregåen-
de kapitel.  
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Vi vil således i det følgende anskue Skatteministeriets workshops med kunstneriske 
metoder ud fra:  
 
1) Brugen af kunstneriske teknikker  
2) Den teambuildende effekt  
3) Brugen af metaforer 
4.2.2 Kunstneriske teknikker  
Ud fra Lemming og Agerholm beskrivelser i foregående kapitel arbejder man med kunst-
neriske teknikker, når kunstnere lærer medarbejdere eller ledere bestemte teknikker. I 
Skatteministeriet blev der anvendt kunstneriske teknikker, da lederne lærte at tegne, da 
medarbejderne lærte historiefortællingsteknikker, da de lærte at lave rytmer, da de tileg-
nede sig gospelsangteknikker og da de lærte gennem forumteaterøvelser.  
 
Fælles for alle workshopøvelserne med kunstneriske teknikker er, at de har bidraget til, at 
medarbejdere og ledere har tilegnet sig bestemte færdigheder i en kunstnerisk teknik. I 
det følgende har vi udvalgt nogle citater fra vores interviews, der belyser hvorledes nogle 
medarbejdere har oplevet det at lære en kunstnerisk teknik. 
 
To medarbejdere, som var på den workshop, hvor de lærte at fortælle historier, udtalte 
følgende om de kunstneriske teknikker, som de lærte: 
 
”Jeg har tænkt lidt mere over at være beskrivende og farverig i mit sprog (...) Man kan for 
eksempel sige ” hvis jeg gik ned af gaden og gik forbi en stor dør”, så er det vigtigt, at jeg 
husker at sige, at døren eksempelvis er ”stor” og at den er ”rød” og ”at malingen er skal-
let lidt af” – så husker man den dør meget bedre, når man senere skal genfortælle histo-
rien. Det gør det lidt mere levende og mere sjovt at høre på.” (Medarbejder bilag 1:30)  
 
En anden medarbejder udtaler: 
 
”Jeg blev opmærksom på nogle ting som dét at fortælle historier indeholder. Vi fik f.eks. 
at vide, hvordan en historie er bygget op, teknikken ved det og det almene ved en historie 
– og det synes jeg var meget spændende.” (Medarbejder bilag 1:34) 
 
Af citaterne udleder vi, at disse medarbejdere reelt har tilegnet sig nye kommunika-
tionsredskaber, efter at have arbejdet med kunstneriske metoder i form af øvelser med 
’storytelling’.  
 
Som vi var inde på i forrige kapitel er styrken ved kunstneriske teknikker, ifølge Borne-
mann, at teknikkerne er en kombination af, at deltagerne er aktive, og at opgaven er 
veldefineret. Måske er det netop disse egenskaber, der har bevirket, at medarbejdere i 
ovenstående citater giver udtryk for, at de har fået noget med sig via de teknikker, de 
lærte på workshoppen. Hvorvidt disse teknikker efterfølgende er blevet brugt i arbejds-
mæssig sammenhæng er område, vi senere i analysen vil komme ind på.  
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I kapitel 3 var vi inde på, at kunstneriske metoder kan anskues som en alternativ kom-
munikationsform, der kan skabe muligheder for, at kendte temaer italesættes på nye 
måder. Følgende citater belyser, at tilegnelsen af kunstneriske teknikker har haft denne 
indvirkning på visse af workshopdeltagerne.  
En medarbejder udtrykker dette således:  
 
” (...) og så var de der tegninger også uendelig meget mere interessante end de power 
point slides, der normalt bliver brugt.”(Medarbejder Bilag 2:18) 
 
Af citatet fremgår det, at medarbejderens oplevelse af ledernes præsentation af de teg-
ninger, som de havde lavet (efter at de havde lært visse tegneteknikker), virkede inspire-
rende. For denne medarbejder bidrog det til en anden form for kommunikation end den 
”der normalt bliver brugt”.  
 
En anden kommunikativ fordel ved den tillærte tegneteknik var i følge en anden medar-
bejder: 
 
”For mig at se var det nu tydeligt, at lederne blev nødt til at være mere konkrete i forhold 
til temaerne, eftersom de skulle tegne dem. På den måde blev der meget længere mel-
lem de luftige ord og abstrakte visioner, som vi ellers ofte kan risikere at høre fra dem. 
Det blev på en eller anden måde mere tydeligt, hvad lederne lagde vægt på i forbindelse 
med de forskellige temaer, de skulle præsentere.” (Medarbejder bilag 2:17) 
 
Af citatet fremgår det, at denne medarbejder finder det brugbart, at lederne har tilegnet 
sig tegneteknikker, som de kan bruge til at præsentere temaerne på nye måder. Det, som 
denne medarbejder udtrykker som mest positivt i forhold til de grafiske fremstillinger, er, 
at lederne tvinges til at forholde sig til noget konkret (det som illustreres på tegningerne), 
og derved bliver de fastholdt i noget der kan italesattes og forstås – og hvis det ikke kan 
forstås, er det udfordringen for lederne at tydeliggøre dette ud fra nye tegninger. 
 
Ud fra ovenstående udvalgte citater har vi således belyst delaspekter i forhold til fordele 
ved at tilegne sig kunstneriske teknikker. Af citaterne fremgår det at teknikkerne kan: 
 
1) Aktivere workshopdeltagerne omkring en veldefineret opgave 
2) Bidrage til en anden kommunikationsform end den vante 
3) Konkretisere og tydeliggøre nye temaer og italesætte kendte temaer på nye måder 
 
Men hvad kan denne tilegnelse af teknikker ellers føre med sig?  
Ifølge Agerholm og Lemmings erfaringer er det ofte sådan, at når man arbejder med 
kunstneriske teknikker i en gruppe, vil træningen af disse teknikker føre en teambuilden-
de effekt med sig – også selvom det ikke var det, der var hovedformålet med at lære 
workshopdeltagerne teknikkerne. Om dette har været tilfældet i Skatteministeriet, vil vi 
undersøge i følgende afsnit.    
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4.2.3 Teambuilding 
Lemming og Agerholm beskrev i foregående kapitel de kunstneriske metoder som et 
spændende og behageligt alternativ til velkendte teambuildingsøvelser som eksempelvis 
overlevelsesture. Har workshops med kunstneriske metoder virket som teambuildingsø-
velser i Skatteministeriet? Vi har udvalgt nogle eksempler fra vores empiri, der kan bely-
se dette spørgsmål: 
 
”For mit vedkommende der synes jeg udelukkende, det (workshoppen red.) var et team-
buildingskursus. Det har ikke forandret så meget, men det er da med til at opretholde et 
godt arbejdsklima.” (Medarbejder bilag 1:22)  
 
To andre medarbejder udtaler følgende om den workshop de deltog i: 
 
A:”… man kommer hinanden lidt mere ved end man gør i hverdagen. Der skete lidt skægt, 
vi kunne grine af.” 
B: ”Sådan har jeg det altså også. Det er lidt en pause, men efterfølgende, må jeg sige, at 
det ikke er noget, jeg har tænkt meget over.” (Medarbejdere bilag 1:53)  
 
Ud fra ovenstående citater fremgår det, at disse medarbejdere har oplevet de forskellige 
workshops med kunstneriske metoder som teambuilding. Lederne har derimod en anden 
vurdering af udbyttet af deres workshopforløb, hvor de oplever, at workshopperne har 
bidraget til en udvikling. En gennemgående holdning blandt medarbejderne er, at de 
forskellige workshops har skabt god stemning og teambuilding, og at der er blevet skabt 
rum for dialog og diskussion om de fem temaer – men at der efterfølgende ikke er sket 
forandringer i hverken forståelser eller handlemønstre (Medarbejdere bilag 1:22, 34, 42, 
46, 57, 66 ).  
 
(Vi vil senere i dette kapitel vende tilbage til en mere specifik anskuelse af, hvorvidt de 
kunstneriske metoder har bidraget til forandringer blandt medarbejder og ledere i depar-
tementet) 
 
Ud fra ovenstående medarbejdere vurderinger er der således meget der tyder på, at der 
er en vis fare for at workshops med kunstneriske metoder har en tendens til blive opfattet 
primært som teambuilding. 
4.2.4 Metaforer  
I kapitel 3 beskrev Darsø, Agerholm og Lemming, at metaforer kan benyttes til at kom-
munikere komplekse budskaber ud. Ifølge dem er fordelene ved metaforer, ud over at de 
kan bidrage til at forenkle og tydeliggøre budskaber, også, at de kan ”forære” en masse 
kvaliteter til det budskab, som man ønsker at formidle videre.  
 
I forbindelse med de forskellige workshops med kunstneriske metoder i Skatte-
ministeriet, var der særlig to workshops, Frie mennesker tager ansvar og Helheds-
tænkning, der i udpræget grad arbejdede med metaforer. På den ene workshop lavede 
medarbejderne rytmer og lyde i forskellige grupper. Efterfølgende var det disse gruppers 
eget ansvar at koordinere rytmerne og lydene til en fælles sang. De metaforer, de arbej-
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dede med undervejs i øvelserne, skulle give et billede af temaet Frie mennesker tager 
ansvar. På den anden workshop skulle medarbejderne lavede eurytmiøvelser (jf. tidligere 
omtalte øvelse med kobber bolde) og senere synge gospel. De metaforer, de arbejdede 
med her, havde til hensigt at lede tankerne i retning af temaet Helhedstænkning.  
 
De fordele, der kan være ved at anvende metaforer som vi var inde på i kapitel 3, har vi 
kun i mindre målestok set afspejlet i vores empiriske materiale.  
 
Mange af interviewene viser derimod, at medarbejderne ofte oplever, at brugen af meta-
forer medfører, at øvelserne bliver for abstrakte. En medarbejder forklarer dette således: 
 
”Jeg tror en af konklusionerne, som blev draget af forløbet, var, at vi ville være et mere 
”funky ministerium”, (…) men det er jo indholdsløst at sige, at vi skal blive et mere ”funky 
ministerium”. Der er behov for at sige, hvad det konkret er, at vi kan bruge det her til.(...) 
Hvis du bevæger dig på et for højt abstraktionsniveau, så bliver tingene jo i virkeligheden 
ufarlige, fordi alle kan putte det ind, som de har lyst til. Hvorimod hvis vi snakker om 
noget konkret, der har at gøre med vores dagligdag, så begynder det at blive farligt, fordi 
så ved vi, hvad vi snakker om, og det har nogle implikationer.” (Medarbejder bilag 1:21) 
 
Af citatet fremgår det, at brugen af metaforer kan have den ulempe, at det bevirker, at de 
reelle problemstillinger forbliver på et for højt abstraktionsniveau til at have en effekt på 
deltagerne. Interviewene viser, at andre medarbejdere også oplevede det som en ulem-
pe at temaerne var for abstrakte (Medarbejdere bilag 1:38, 43, 54). 
  
Det kan tyde på, at hvis metaforer som kunstnerisk metode skal fungere, er der behov for 
efterfølgende konkretisering og oversættelse af metaforene til daglige problemstillinger. 
Denne problematik vil vi særskilt vende tilbage til senere i dette kapitel.  
 
Vi har nu belyst anvendelsen af forskellige kategorier inden for kunstneriske metoder. 
Herigennem har vi set, hvorledes de kunstneriske metoder er blevet anvendt som værktøj 
i Skatteministeriet i forbindelse med tilegnelse af kunstneriske teknikker som teambuil-
ding og til at arbejde med metaforer. Ud fra udvalgte citater har vi anskuet, hvorledes 
visse medarbejdere og ledere har opfattet disse kunstneriske metoder. Men hvad har 
den generelle holdning været til de kunstneriske metoder? Er det noget medarbejderne 
og lederne har fundet udbytterigt og relevant? 
4.2.5 Hvad har brugen af kunstneriske metoder afstedkommet for workshopdelta-
gerne? 
I dette afsnit vil vi belyse, hvad leder- og medarbejder workshops med kunstneriske 
metoder har afstedkommet i Skatteministeriet. Vi vil indledningsvis benytte nogle af 
resultaterne fra vores spørgeskemaundersøgelse til samlet at belyse medarbejdernes og 
ledernes vurderinger af deres udbytte af at deltage i workshops med kunstneriske meto-
der, samt om de har fundet disse workshops relevante. 
 
Resultaterne fra spørgeskemaundersøgelsen er et udtryk for medarbejdernes og leder-
nes umiddelbare vurderinger, efter de har været på workshop. Disse resultater åbner op 
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for en række spørgsmål, som vi efterfølgende vil diskutere og analysere ud fra vores 
viden fra kapitel 3 om kunstneriske metoder samt ud fra vores interviews og observatio-
ner.    
 
Først vil vi belyse i hvilken grad de 70 medarbejdere og 14 ledere, der svarede på spør-
geskemaerne, fandt de forskellige workshops med kunstneriske metoder udbytterige12: 
Figur 1: Medarbejdernes og ledernes vurdering af workshoppens udbytte 
 
 
Kilde: Spørgeskemaundersøgelsen.  
Spørgsmål: I hvilken grad vurderer du at workshoppen har været udbytterig? 
 
Resultaterne fra spørgeskemaundersøgelsen viser, at 53 % af lederne vurderede at 
workshops med kunstneriske metoder i høj grad var udbytterig, hvorimod kun 14 % af 
medarbejderne delte denne holdning. 44 % af medarbejderne vurderede, at de i nogen 
grad fik et udbytte ud af workshoppen.  
 
I figur 2, som viser resultaterne af medarbejdernes og ledernes vurdering af relevansen 
af de forskellige workshops med kunstneriske metoder, danner der sig et billede, der i 
stor udstrækning minder om resultatet fra ovenstående figur. Figuren viser i hvilken grad 
medarbejderne og lederne fandt de respektive workshops med kunstneriske metoder 
relevante:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                
12 Både figur 1 og figur 2 er der en beregnet usikkerhed på +/- 5,3 % for medarbejdernes svar og 
på +/- 11,3 % for ledernes svar. Med denne relativt store usikkerhed, primært for lederne, er vi 
bevidste om, at vi bør have visse forbehold i forhold til udsigelseskraften af resultaterne. Se bilag 
4A for de eksakte beregninger af ledernes og medarbejdernes svar.  
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Figur 2: Medarbejdernes og ledernes vurdering af workshoppens relevans 
 
 
Kilde: Spørgeskemaundersøgelsen.  
Spørgsmål: I hvilken grad vurderer du at workshoppen er relevant? 
 
Resultaterne fra spørgeskemaundersøgelsen viser at 47 % af lederne mente at de work-
shops, de har deltaget i, i høj grad har været relevante, mens kun 19 % af medarbejderne 
delte denne holdning. 
 
Ledelsen er således langt mere positiv i deres vurdering af både udbytte og relevans, end 
medarbejderne er. Medarbejderne har tydeligvis en mere afdæmpet begejstring. Som 
tidligere nævnt viser vores interviews ligeledes en tydelig forskel mellem medarbejder-
nes og ledernes vurdering af workshopforløbet.  
 
Hvordan kan disse resultater forklares ud fra vores viden fra kapitel 3 om kunstneriske 
metoder samt ud fra vores første analysedel i dette kapitel?13 
 
Størstedelen af medarbejderne oplever, at workshoppen i nogen grad har været udbytte-
rig, og de fleste medarbejdere synes, at workshoppen i nogen grad var relevant. Ud fra 
vores belysning af anvendelsen af de kunstneriske metoder som værktøj, fandt vi frem til, 
at medarbejderworkshops med de kunstneriske metoder primært har fungeret som 
teambuilding, der har været en god oplevelse, men som ikke har forandret noget. Derud-
over viste vi ligeledes, at benyttelse af metaforer, i forbindelse med workshops med 
kunstneriske metoder, har betydet et for højt abstraktionsniveau for visse deltagere.  
 
Lederne er tydelige mere begejstret i deres vurderinger af udbytte og relevans af de 
forskellige workshops med de kunstneriske metoder. Men hvad er det, som omkring 
halvdelen af lederne har oplevet, der var relevant og udbytterigt?  
 
Vi har ud fra vores empiri valgt enkelte eksempler på, hvad lederne fik ud af workshop-
pen med grafisk illustration.  
                                                
13 I analysen i kapitel 7 vil disse resultater blive uddybet yderligere ud fra et organisationsteoretisk 
synspunkt. 
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”Vi (direktionen) hører igen og igen, at der ikke bliver prioriteret i tilstrækkelig grad. Dagen 
i dag (hvor de lavede grafiske illustrationer red.) betød, at jeg endelige forstod proble-
mets kerne ikke handlede om mangel på prioritering – men i stedet – ikke tilstrækkelig 
kommunikation omkring beslutningerne. Flere beslutninger om brug af ressourcer bør 
ske ved medinddragelse af chefgruppen - vi har fået konkretiseret problemet og kan nu 
arbejde hen imod løsningen af det.” (Leder bilag 4:10) 
 
Af det sidste citat fremgår det, at workshoppen har bidraget til, at dette direktionsmed-
lem har fået en ny forståelse af ressourceprioritering. Dette bekræftes af flere ledere 
(Ledere bilag 1:13 og bilag 2:2). 
 
Lederworkshoppen med grafisk illustration har bidraget til at konkretisere temaerne og til 
at skabe nye forståelser af problemer. Endvidere viser interviewene, at lederne oplever, 
at workshopperne med kunstneriske metoder udvikler dem, idet øvelserne med kunstne-
riske metoder tvinger dem ud i nogle uvante situationer (Leder bilag 1: 10,13 og medar-
bejder bilag 2:3-4). 
 
Interviewene viser således samme tendens som spørgeskemaundersøgelsen, nemlig at 
ledergruppen har fået mere ud af workshopperne med de kunstneriske metoder end 
medarbejderne. 
 
Spørgsmålet er, om det er fordi lederne har været på flere workshops med kunstneriske 
metoder end medarbejderne, at de får mere ud af at arbejde med dem14? Er resultaterne 
et udtryk for, at lederne i højere grad end medarbejderne har forstået budskaberne i 
temaerne og i de kunstneriske metoder, samt at de kan anvende disse metoder mere i 
deres daglige arbejde?  
 
Det er vanskeligt at svare på disse spørgsmål ud fra første del af analysen i dette kapitel, 
og vi vil derfor bevæge os videre i forhold til en analyse af de kunstneriske metoder og 
hvad de kan afstedkomme for derved at komme nærmere en besvarelse af ovenstående 
spørgsmål. 
4.2.6 Hvordan bliver kunstneriske metoder til forandringsprocesser? 
Ud fra resultaterne fra spørgeskemaundersøgelsen er der noget der tyder på, at der har 
manglet noget, for at workshopforløbet med de kunstneriske metoder i højere grad har 
kunnet blive udbytterigt og relevant for en stor del af medarbejderne. 
  
Formålet med dette afsnit er at sætte fokus på, dels hvad der skal til for at gøre de kunst-
neriske metoder mere relevante og vedkommende for workshopdeltagerne og dels, 
hvordan man skaber et udbytte via kunstneriske metoder, der kan bidrage til forandringer 
i form ændring i handlinger, forståelser eller nye erkendelser. 
 
                                                
14 Lederne har været på 4 workshops hvorimod medarbejderne har været på 1 workshop jf. tidsli-
nien over workshopforløbet tidligere i dette kapitel. 
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I interviewene spurgte vi dels om brugen af de kunstneriske metoder på de forskellige 
workshops og dels om deres relation til hverdagen – altså, om erfaringerne fra work-
shoppen kunne anvendes i daglige problemstillinger. To medarbejdere svarer følgende: 
 
”Der er behov for at sige, hvad det konkret er, at vi kan bruge det her til” (Medarbejder 
bilag 1:21) 
  
En anden medarbejder udtaler: 
 
”Der manglede virkelig den der resonans, hvor vi fik tingene tilbage igen. Hvor man havde 
spurgt os om ”hvordan er det lige det ser ud med at få ”løst knuderne” nu – i jeres daglig-
dag?” Man brugte kun tiden på selve øvelsen, som jeg husker det.” (Medarbejder Bilag 
1:54) 
 
Samme holdninger ses ligeledes afspejlet i visse af spørgeskemaets åbne svarbokse: 
 
”Workshoppen var som sagt underholdene, men den blev mere eller mindre ubrugelig, 
da der ikke var sat tid af til at konkludere og tale om, hvordan vi kan bruge kurset og 
temaet i vores dagligdag, samt hvordan vi kan påvirke og forandre vores dagligdag – så vi 
i højere grad bliver frie mennesker under ansvar. Desværre var det udeladt. Det var som 
om vi blev udsat for et standardkursus, uden at de havde brugt tid på at målrette det mod 
os (…).”(Leder kommentar i spørgeskemaundersøgelsen bilag 4:34) 
 
Ovenstående citater indfanger følgende:  
 
1) Visse medarbejdere og ledere efterlyser øvelser, der forholder sig mere til konkre-
te problemstillinger.  
2) Det er afgørende for deltagernes engagement og oplevet udbytte af de kunstneri-
ske workshops, at øvelserne oversættes, så deltagerne derved kan forbinde ind-
holdet til deres daglige arbejde.  
 
Hvis disse to punkter bliver effektueret, når der afholdes workshops med kunstneriske 
metoder, vil der da være en større sandsynlighed for, at disse metoder kan føre foran-
dringsprocesser med sig som udbytte? Dette vil vi belyse ud fra delaspekter fra foregå-
ende kapitel. 
4.2.7 Fokus på konkrete problemstillinger og oversættelse  
I kapitel 3 om kunstneriske metoder belyste vi, via Boals anskuelser, relevansen af, at der 
indgår konkrete og relevante problemstillinger i de øvelser, man arbejder med (Boal 
2000). Uden relevante problemstillinger bidrager de kunstneriske metoder, ifølge Boal, 
ikke til de nye erkendelser. Ifølge Boal er det via de muligheder og farer, som er indeholdt 
i konflikter, at forandringer bliver til. Dette mener han ud fra den betragtning, at farerne og 
mulighederne tvinger deltagerne i workshoppen til at forholde sig til en konkret konflikt og 
til efterfølgende at træffe nogle valg i forhold til, hvor de ønsker at stå i relation til konflik-
ten. Som vi var inde på i kapitel 3, mener Boal, at der uundgåeligt vil forekomme foran-
dringer, når man inddrager konflikter, ligegyldigt hvilke valg der træffes. Boals betragtnin-
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ger om nødvendigheden af, at der er en relevant problemstilling til stede, stemmer såle-
des overens med, hvad der efterlyses i både spørgeskemaer og interviews.  
 
I forhold til et behov for oversættelse, som ligeledes var et behov i ovenstående citater, 
kan det virke selvfølgeligt, at det er afgørende, at der foregår en oversættelsesproces fra 
øvelserne med de kunstneriske metoder til deltagernes hverdag. Ud fra vores tidligere 
analyse af de kunstneriske metoder som værktøj er der i afsnittet om teambuilding og 
metaforer flere henvisninger til medarbejdere, som mener, det er endt som teambuil-
dingsøvelser eller som abstrakte metaforer, fordi der har manglet dels oversættelse til 
noget, der kan relateres til hverdagen, og dels problemstillinger der kan forandre forhold i 
hverdagen. Konsekvensen af den manglende oversættelse udtrykker en medarbejder 
således: 
 
”Det var ærgerligt, at vi ikke fik koblingen fra de kreative processer til helhedstænkningen 
i det daglige arbejde. Desværre var der ingen, der kunne svare på, hvorfor cheferne hav-
de sat det emne på dagsordenen, og hvad de mere konkret mente med det.” (Medarbej-
der kommentar i bilag 4: 56) 
 
Der kan være mange årsager til at denne oversættelse ikke fandt sted i tilstrækkelig grad, 
selv om der i mange af de kunstneriske workshops var indlagt tid til at oversætte øvel-
serne. Men kan det tænktes, at der er en grund til ikke at oversætte de kunstneriske 
metoder?  
 
Som vi fandt frem til i kapitel 3, via Darsøs teori, er en af de kunstneriske metoders forcer, 
at de giver deltagerne lov til at arbejde med flertydighed (Darsø 2004:40). Fordelene ved 
flertydighed er, at der ikke kun er ét facit til rådighed, når der arbejdes med kunstneriske 
metoder samt at der, via flertydigheden, åbnes op for differentierede handlemuligheder. I 
foregående kapitel var vi ligeledes inde på de potentialer, der ligger i de kunstneriske 
metoder i form af improvisation. Her belyste vi, via Larsen og Friis anskuelser, at improvi-
sation via kunstneriske metoder kan skabe en ramme for at træne spontanitet og intuitiv 
handlen. Via improvisation kan man lære at stå i en situation uden kontrol og dermed 
lære at håndtere uforudsigelighed (Larsen 2006: 70).  
 
Ud fra disse betragtninger kan der argumenteres for, at der også kan være en ulempe 
ved at oversætte øvelserne i for høj grad, da man derved indsnævrer handlingsrummet 
og kreativiteten for den enkelte workshopdeltager, der arbejder med kunstneriske meto-
der. Ved at oversætte øvelsen for medarbejderne og lederne, giver man et facit på for-
hånd, som der skal navigeres efter – og herved mister de involverede workshop-
deltagere muligheden for at finde egne veje og gøre selvstændige refleksioner i forhold til 
forskellige problemidentificeringer og løsningsforslag.    
   
Ud fra vores empiri var der mangel på konkrete problemstillinger og oversættelse af 
øvelserne til dagligdagen, noget af det især medarbejderne oftest efterlyste. Men hvilke 
andre ting kunne have forbedret udbyttet og relevansen for workshopdeltagerne samt 
bidraget til forandringer? 
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4.2.8 Arbejde med de kunstneriske metoder over tid 
Ledergruppen, der tydeligvis har fået det største udbytte ud af workshopperne med 
kunstneriske metoder, har været på fem workshops. Medarbejderne har kun været på en 
dags workshop og har primært oplevet workshopforløbet som teambuilding. En vigtig 
faktor, der kan forklare noget af forskellen på ledernes og medarbejdernes udbytte, me-
ner vi, er tid – fordi forandringer tager tid.  
 
Både medarbejdere og ledere fortæller ofte i interviewene om et ”før” og om et ”nu” 
(Bilag 1:9, 35, 86). Dette viser, at der er sket en udvikling. Hvor stor en del af denne ud-
vikling, der skyldes arbejdet med kunstneriske metoder, er dog svært at måle.  
 
Nogle medarbejder påpegede i interviewene, at det er muligt at et længere forløb kunne 
have haft en større virkning på medarbejdergruppen. Dette udtrykker en medarbejder 
således: 
 
”Det har været sjovt. Men det har altså ikke bidraget mig noget— det har det ikke. Det har 
ikke givet mig en ny erkendelse af, hvordan man kan gøre tingene. Det var også for kort 
tid. Jeg kan ikke afvise, at det kunne have givet noget.” (Medarbejder Bilag 1:44) 
 
Et vigtigt aspekt, i forhold til at sikre et forløb over tid, er opfølgning efter de forskellige 
workshops er afsluttet. I vores interviews er det særligt medarbejderne, der efterlyser en 
sådan opfølgning, hvilket ikke kan virke overraskende, eftersom medarbejderne som 
tidligere nævnt kun deltog i en workshop hver især. Den manglende opfølgning opleves 
således af visse medarbejdere: 
 
”Det er som om, at mens det står på, er der en masse virak – og så er der bare et enormt 
tomrum bagefter. ”(Medarbejder bilag 1:62) 
 
En anden medarbejder udtaler: 
 
”Det, der undrer mig er, at vi har sådan nogle seancer, hvor det hele er blevet slået stort 
op, og så bliver det afviklet. Så er det hele bagefter slut, og man går tilbage til arbejdet, 
som man plejer. Hvorfor tager man ikke noget af det som led i dagligdagen?” (Medarbej-
der Bilag 1:38)  
 
En af svaghederne ved mangel på opfølgning, kommer konkret til udtryk i følgende ud-
drag af en samtale mellem to kontorchefer, der begge havde været på en workshop, hvor 
de via kunstneriske teknikker (jf. vores tre tidligere kategoriseringer af kunstneriske me-
toder) havde lært at tegne. Disse kontorchefer udtaler følgende: 
 
A: ”Det er jo ikke noget jeg har brugt. Har du brugt det?” (henvendt til B) 
B: ”Nej. Jeg tog tegningen med hjem og viste den. Men jeg har ikke brugt det siden.” 
Interviewer: ”Hvad skulle der til, for at I ville bruge det?” 
B: ”Jeg tror, at man skal have en vis grad af fortrolighed med de der redskaber, inden 
man bringer det i spil overfor medarbejdere.” 
A: ”Jeg fik da tegnet nogle mænd. Men det er ikke sådan, at det ligger lige for, hvis jeg har 
et eller andet problem, at jeg tegner mig ud af det. (Kontorchefer bilag 1:5) 
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Af ovenstående dialog fremgår det, at hvis de kunstneriske metoder som tillærte teknik-
ker skal anvendes i dagligdagen, kræver det, at deltagerne bliver fortrolige med disse 
nytilegnede kunstneriske teknikker.  
 
Som vist i dette afsnit tyder det på, at arbejdet med kunstneriske metoder over tid, op-
følgning og fortrolighed med de kunstneriske metoder er relevante aspekter, der bør 
tænkes ind i workshopforløbene, hvis disse metoder skal sætte forandringsprocesser i 
gang15.  
 
I samme øjemed vil vi dog pointere, at fortrolighed i forhold til de kunstneriske teknikker 
ikke udelukkende er noget, der opstår ved gentagne gange at følge op på de kunstneriske 
metoder i dagligdagen. Fortrolighed kan også udspringe af den intimitet og tryghed (eller 
mangel på samme), der kan opstå i forbindelse med et workshopforløb. Denne intimitet 
og fortrolighed mener vi, er altafgørende for, at deltagerne tør involvere sig i de kunstneri-
ske metoder, men dette er et område, vi vil uddybe yderligere i kapitel 6 og 7.  
  
4.3 Delkonklusion 
I ovenstående analyse har vi belyst forskellige aspekter i forhold til, hvad workshops med 
kunstneriske metoder har afstedkommet i Skatteministeriet, og om de har de bidraget til 
forandringer. 
 
Der er flere forhold, der påvirker, hvorvidt arbejdet med kunstneriske metoder kan skabe 
forandringsprocesser. Ud fra foregående analyse er vi kommet frem til følgende faktorer, 
der er nødvendige, for at kunstneriske metoder kan bidrage til forandringsprocesser: 
 
1) Det er nødvendigt at involvere deltagerne via kunstneriske metoder som værktøj 
(kunstneriske teknikker, teambuilding og metaforer).  
2) De kunstneriske workshops skal fokusere på konkrete problemstillinger, konflikter 
eller dilemmaer. 
3) Øvelserne skal oversættes til dagligdagen. Dette skal dog gøres i et moderat om-
fang, så flertydigheden i metoderne ikke forsvinder. 
4) For at skabe forandring via kunstneriske metoder er det nødvendigt, at arbejde 
med de kunstneriske metoder over længere tid, og det er ligeledes vigtigt, at der 
løbende følges op, så deltagerne bliver fortrolige med at anvende dem. 
Model: Forandring via kunstneriske metoder 
Ud fra vores analyse af brugen af kunstneriske metoder i Skatteministeriet har vi udviklet 
en model, der sammenfatter vores forståelse af hvilke forudsætninger der skal til, for at 
                                                
15 Hvordan man vil sørge for at skabe rammerne og finde de nødvendige ressourcer til at opfølge 
og inkorporere de ting i dagligdagen, der blev taget op under workshopforløbet med kunstneriske 
metoder, ligger ud over dette speciales fokus. Ikke desto mindre mener vi, det er væsentligt at 
have in mente, hvis disse kunstneriske metoder skal kunne bidrage til at skabe forandringspro-
cesser.  
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kunstneriske metoder kan skabe forandringsprocesser. Vi vil dels belyse hvert trin og 
dels sætte fokus på overgangen fra brug af kunstneriske metoder som værktøj til brugen 
af kunstneriske metoder til forandringsprocesser (Overgangen er i figuren illustreret ved 
den stiplede linje). 
 
Model 1: Forandring via kunstneriske metoder 
 
 
 
 
Hvert at modellens trappetrin leder, optimalt set, deltagerne i retning af forandringer.  
 
1.trin er at involvere deltagerne aktivt. Det kan være involvering på forskellige måder og 
forskellige planer. Hvis deltagerne ikke er involveret, betragter vi brugen af den kunstneri-
ske metode som dekoration eller underholdning (jf. hvad vi kom frem til i vores analyse). 
  
2. trin kan bidrage positivt til forandringsprocesserne ved at bruge elementer fra team-
building. Det er vores vurdering, at trin 1 og 2 kan udfyldes af mange andre former for 
metoder end de kunstneriske. Det vil sige, på disse to niveauer mener vi ikke, at de 
kunstneriske metoder kan tilbyde noget unikt, som ikke også kan genfindes i andre work-
shoptilgange. Vi mener således, at deltagerne, der befinder sig på disse to trin, kan få det 
samme ud af, eksempelvis at ro i kano, spise en god middag sammen på Bakken, eller 
have en latter-konsulent ude og få alle workshopdeltagerne til at grine i flok. Fælles for 
disse eksempler er, at de hurtigt kan involvere deltagerne, samt at de har til hensigt, at 
give deltagerne en god og anderledes teambuildende oplevelse, hvor alle bliver involve-
ret.  
 
Trods denne vurdering mener vi, at der ud fra vores teori og empiri kan peges på særeg-
ne potentialer ved de kunstneriske metoder. Som vi var inde på, via blandt andet Darsø, 
Larsen, Boal og vores praktikere på området, Agerholm, Lemming og Bornemann, tilby-
der de kunstneriske metoder som værktøj en involvering, der både inddrager tilegnelse af 
kunstneriske teknikker, men som samtidig også kan udfordre på en mere uforudsigelig 
og flertydig måde i form af improvisation og via anvendelse af metaforer.  
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3. trin er således et niveau hvor man bør tilegne sig visse kunstneriske teknikker. Her 
bliver deltagerne fortrolige med nye måder at løse opgaver på. Fordelen ved benytte 
disse kunstneriske teknikker er en kombination af, at deltagerne er aktive og opgaven er 
veldefineret. Derudover åbnes der via tilegnelse af kunstneriske teknikker op for nye 
handlemuligheder.  
 
4. trin er inddragelsen af metaforer. Ved at arbejde med metaforer kan der arbejdes med 
komplekse budskaber, og workshopdeltagerne trænes herved til at forholde sig til ab-
strakte niveauer og til flertydighed. Men, som vi fandt frem til via vores empiri, er der 
samtidig også visse ulemper forbundet med at arbejde med metaforer, da de kan bidra-
ge til at workshopforløb med kunstneriske metoder forbliver på et for højt abstraktionsni-
veau for visse deltagere. 
 
5. trin indeholder de improvisatoriske elementer. Improvisation er, som vi var inde på 
tidligere, en veludviklet teknik inden for de kunstneriske metoder, der inviterer til sponta-
nitet og nye måder at handle på. Det er således via improvisationen, sammenholdt med 
en forudgående tilegnelse af nogle kunstneriske teknikker og en tryghed, der er blevet 
skabt via en teambuilding, at vi ser nogle specielle potentialer i de kunstneriske metoder. 
Ud fra dette aspekt er der i 3. trin, 4. trin og 5. trin potentialer, der tilsammen kan bidrage 
til udvikling af kreative evner eller kompetencer – hvilket kan anskues som et skridt i 
retning af mulige forandringsprocesser. Ud fra vores empiri er der dog meget, der tyder 
på, at mange af deltagerne ikke er kommet videre end 5. trin. Lykkes det ikke at komme 
videre end til 5. trin, vil vi ikke betragte brugen af de kunstneriske metoder som værende 
forandrings skabende.  
 
Det er vores vurdering, at for at kunstneriske metoder skal kunne skabe forandring, er det 
hensigtsmæssigt at bruge kunstneriske metoder som værktøj (dvs. trin 1-5). Endvidere er 
det nødvendigt at relatere disse kunstneriske metoder til en konkret konflikt eller pro-
blemstilling, samt at sikre, at der sker en oversættelsesproces fra øvelser med kunstneri-
ske metoder til daglige problemstillinger. 
 
6.trin er således inddragelse af en konflikt eller problemstilling via de kunstneriske meto-
der, der kan relateres til såvel øvelsen, som til medarbejderne og ledernes dagligdag. 
Lykkes dette, mener vi, at der vil være mulighed for at tage det kvalitative spring fra bru-
gen af kunstneriske metoder som værktøj til brugen af kunstneriske metoder til at skabe 
forandringsprocesser. 
 
Oversættelsesprocessen  
I modellen er der en sideløbende pil ud for samtlige seks trin. Denne pil illustrerer den 
oversættelsesproces, som vi mener, er nødvendig for at de workshops med kunstneriske 
metoder skal give mening for workshopdeltagerne. Oversættelsesprocessen er særlig 
vigtig i forbindelse med kunstneriske metoder. Dette ud fra den betragtning, at der – 
indeholdt i de kunstneriske metoder – er en flertydighed og i visse tilfælde et højt ab-
straktionsniveau, som på den ene side kan anses som disse metoders styrke, men sam-
tidig også deres svaghed, hvis ikke de oversættes undervejs. Oversættelsesprocessen 
har også en betydning for, at workshopdeltagerne ved, hvad formålet med de kunstneri-
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ske metoder er. Via en forståelse af formålet med øvelserne vil der være større grobund 
for aktiv involvering på hvert af trinene og derved også større sandsynlighed for, at foran-
dringsprocesser opstår som følge af en workshop med kunstneriske metoder. 
 
Som vi var inde på i vores analyse, kan der også være ulemper ved at oversætte øvelser-
ne i for høj grad, da man derved indsnævrer handlingsrummet og kreativiteten for den 
enkelte workshopdeltager, der arbejder med kunstneriske metoder. Det gælder om at 
finde balancen mellem at oversætte de kunstneriske metoder til en vis grad, men ikke at 
give workshopdeltagerne facit på forhånd. 
 
Arbejde over tid 
En forudsætning for at skabe forandring er, at der er skabt fortrolighed med de nye hand-
lemåder. Derfor er det nødvendigt at arbejde med de kunstneriske metoder over tid, og at 
der foregår en løbende opfølgning af de kunstneriske metoder på samtlige niveauer, så 
det føles naturligt at benytte dem. Dette er illustreret via de to pile til højre. 
 
Udfordringer via kunstneriske metoder 
Et andet perspektiv på trinene i vores model er, at de er bygget op således, at graden af 
udfordringer stiger op gennem trinene. Med dette menes, at jo højere trin man som work-
shopdeltager når op på, des mere udfordres man i forhold til uforudsigelighed af de 
kunstneriske metoder og i forhold til valg af nye muligheder eller farer (jf. Boal), og der-
med udfordres workshopdeltagerne også i forhold til nye handlemønstre. Eksempelvis er 
graden af uforudsigelighed betydelig større ved at improvisere en dans (trin 5), end ved 
at blive instrueret i at tage nogle bestemte dansetrin (kunstnerisk teknik trin 3). De ufor-
udsigelige situationer er dog samtidig også dem, der kan udfordre workshopdeltagerne 
og bidrage til, at der åbnes op for nye måder handle på i dagligdagen.  
 
Grunden til, at flere medarbejdere end ledere fandt workshopforløbet med kunstneriske 
metoder mindre udbytterigt og relevant, skyldes eventuelt, at flere af medarbejderne 
forblev på de første to trin. Hvorvidt der har været andre forhold, der gjorde sig gældende 
i forhold til forskellen blandt medarbejderne og lederne, vil vi komme yderligere ind på i 
vores samlende analyse af, hvorvidt kunstneriske metoder kan bidrage til at skabe orga-
nisationsforandringer.  
 
Afslutningsvis vil vi tilføje, at vi ikke forestiller os, at man altid skal benytte alle trinene i 
den nævnte rækkefølge, men at det er vores vurdering, at de workshopforløb, der var 
bygget op med elementer fra alle trin, var de workshops, der var i stand til at udvikle de 
kunstneriske metoder til forandringsprocesser i et eller andet omfang.  
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5. FORANDRINGER I OFFENTLIGE ORGANISATIONER 
Forandringer i offentlige organisationer står i centrum i dette speciale, og vi vil derfor i 
dette kapitel redegøre for noget af det særegne, der er ved offentlige organisationer, og 
for to teoretiske anskuelser der kan forklare aspekter i forhold til forandringer i organisa-
tioner. Ved at sammenkoble første og anden del af dette kapitel vil vi kunne nærme os, 
hvad der mere specifikt er relevant at have for øje i vores senere samlende analysedel.  
 
Via Birgitte Poulsen ph. D. afhandling om embedsmandsroller i den danske centraladmi-
nistration, vil vi i den første del af dette kapitel undersøge, hvad der er karakteristisk for 
politisk styrede organisationer, samt hvilke krav der stilles til embedsmænd i dag.  
 
Efter at have belyst dette område vil vi bevæge os videre til at anskue, hvorledes man 
kan skabe forandringer i organisationer ifølge Schein og Staceys teoretiske forståelser. 
 
Dette teoretiske afsnit vil udmunde i en diskussion af teorierne i forhold til, hvorledes de 
kan anskues i relation til forandringsprocesser via kunstneriske metoder. Formålet med 
denne diskussion er at gøre os i stand til at videreudvikle vores model fra 4. kapitel, om 
brugen af kunstneriske metoder i workshops, til at indeholde, hvorledes disse metoder 
kan bidrage til forandringer på organisationsplan.    
5.1 Nutidens krav til embedsmænd   
Det billede der ofte knyttes til en politisk styret organisation som et departement og til de 
embedsmænd, der er ansat her, er: 1) at der er klare kommandoveje, 2) at der er en klar 
arbejdsdeling mellem politikere og embedsmænd, 3) at den enkelte embedsmand hand-
ler udelukkende efter upersonlige regler eller direkte ordrer fra politikeren og 4) at ansæt-
telse af embedsmænd sker udelukkende efter faglige kvalifikationer (Lindegaard & Ras-
mussen 2006:31)16.  
 
Denne noget karikerede fremstilling af den politisk styrede organisation og de embeds-
mænd, der er ansat her, kan relateres tilbage til Max Webers (1864-1920) fremstilling af 
det idealtypiske bureaukrati. Ikke desto mindre er det denne idealtypiske fremstilling af 
bureaukratiet og bureaukraten, der i vid udstrækning har formet forestillingen om det, den 
offentlige forvaltning og de krav, der stilles til embedsmænd. Der er dog meget, der peger 
i retning af, at denne traditionelle forståelse af embedsmanden og bureaukratiet langt fra 
stemmer overens med de reelle krav, der stilles til embedsmænd i dag. Dette vil vi i det 
følgende belyse ud fra Poulsen forskningsresultater, der tager udgangspunkt i empiriske 
undersøgelser foretaget i Arbejdsministeriet, Indenrigsministeriet og Erhvervsministeriet.  
 
I Poulsens afhandling fremgår det, at der i alle tre departementer, som indgår i undersø-
gelsen, er nogle fælles karakteristika i de styringsmekanismer der arbejdes ud fra. Poul-
sen kommer frem til, at der i alle tre ministerier er en hierarkisk beslutningsstruktur og et 
                                                
16 Afsnit 5.1 er skrevet udelukkende at Tatjana t´Felt som en uddybning af forvaltningsperspekti-
vet i dette speciale. 
 52
delvist fagligt hierarki (Poulsen 2004:307). Derudover fremhæver Poulsen følgende 
karakteristika: 
• Krav om nulfejl  
• Krav om højt fagligt niveau, samt omhyggelighed og grundighed i ens arbejde  
• Krav om neutralitet og saglighed i arbejdet 
• Krav om at tjene den til enhver tid siddende minister 
• Krav om at alt skal foregå indenfor lovens rammer  
(Poulsen 2004:183) 
 
Disse karakteristika leder tankerne tilbage til den idealtypiske bureaukrat, som vi omtalte 
indledningsvis i dette kapitel. Poulsen kommer dog samtidig frem til andre krav til em-
bedsmændene, der peger i helt andre retninger end ovennævnte punkter.  
 
Det centrale omdrejningspunkt i Poulsens afhandling er embedsmandsrollen17. Ud fra 
afhandlingen fremgår det, at der tale om flere forskellige typer af embedsmandsroller i 
departementerne i dag (Poulsen 2004).  
 
Måden, hvorpå Poulsen anskuer disse roller, er gennem en historisk analyse, hvor hun 
afdækker de ”arkæologiske lag” af embedsmandsrollen. Ifølge afhandlingen fremgår det, 
at udviklingen af embedsmandsrollen skal ses som en proces, hvor nye lag gradvist er 
blevet lagt oven på de gamle lag.  Det er derfor ikke sådan, at de nye lag roller helt afløser 
de gamle lag. (Poulsen 2004: 126)  
 
Vi vil i det følgende, ud fra Poulsen anskuelser, beskrive to forskellige forståelser af em-
bedsmandsrollen:1) den klassiske embedsmand og 2) embedsmanden som konsulent.  
 
Disse anskuelser kan, i vores senere hovedanalyse, kvalificere vores forståelse af de 
krav, der stilles til embedsmændene i Skatteministeriet i dag. 
5.1.1 Den klassiske embedsmand 
Ifølge Poulsen ligger den klassiske embedsmandsrolle tæt op af den traditionelle webe-
rianske bureaukrat. Det vil sige, at det er neutralitet, objektivitet, regelstyring og loyalitet 
over for systemet og ministeren, der er i højsæde. Denne rolle er at genfinde i idealet om 
den demokratiske retsstat18 (Poulsen 2004:337). 
Den klassiske embedsmandsrolle lægger sig tæt op ad teknokratrollen. Teknokratrollen 
knyttes særligt til ideen om, at embedsmandens primære funktion er at fungere som 
faglig ekspert og teknisk rådgiver i forhold til ministeren. Embedsmanden som teknokrat 
er ifølge Poulsen knyttet til velfærdsstatens som statsform19. Nulfejlskulturen er for både 
teknokraten og den klassiske embedsmand meget dominerende, og er ofte koblet til en 
stærk juridisk kultur (Poulsen 2004:200-201).  
                                                
17 Det ligger ud over dette speciales område at belyse og definere rollebegrebet ud fra en teoretisk 
selvstændig funderet tilgang. Vi har derfor valgt at godtage Poulsens anskuelse af rollebegrebet, 
som bygger på en konstruktivistisk og kontekstafhængig rolleanalyse (Poulsen 2004:14). 
18 Retsstaten og embedsmanden som bureaukrat er knyttet til perioden 1848-1901 
19 Velfærdsstaten og embedsmanden som teknokrat er knytter til perioden 1950-1980 
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5.1.2 Embedsmanden som konsulent 
I Poulsens afhandling fremgår det, at der i dag er udviklet en ny embedsmandsrolle, som 
anskuer embedsmanden som konsulent. Denne forståelse af embedsmandsrollen er 
knyttet til udviklingen af netværksstaten20 (Poulsen 2004:123). Til konsulentrollen relate-
res kravet som selvstyring, som overordnet handler om ”anvendelsen af frihed under 
ansvar” (2004:114). Embedsmanden skal i konsulentrollen således have alle de egen-
skaber, der er knyttet til konsulentens arbejdsområder. Det forventes derfor, at hun skal 
tage selvstændige initiativer, fungere med ansvar, være refleksiv, køre sine egne projek-
ter og fungere i teams (Poulsen 2004:123). Nye plus ord som ”kreativitet”, ”selvstændig-
hed”, ”nytænkning” og ”politikudvikling” er knyttet til denne nye forståelse af embeds-
manden (Poulsen 2004:353).  
 
Ud fra ovenstående gennemgang af de krav, der stilles til embedsmænd i dag, tegner der 
sig et mangfoldigt billede af forskelligt rettede krav. Hvilken betydning kan disse mange 
krav have for den enkelte embedsmand?   
5.1.3 Konsekvensen af forskelligt rettede krav til embedsmænd 
Ud fra Poulsens afhandling bygger kravene til embedsmændene i dag på flere ”arkæolo-
giske” lag af embedsmandsroller. Embedsmanden skal således i visse situationer agere 
ud fra den klassiske embedsmandsforståelse, visse gange ud fra den teknokratiske 
forståelse og visse gange som ud fra konsulentforståelsen. Dette medfører en høj grad af 
flertydighed til de forventninger, der er til embedsmænd i dag.  
 
Flertydigheden kan anskues som en positiv faktor for de embedsmænd, der kan håndte-
re den som et mulighedsrum. Ifølge Poulsen kan flertydigheden i disse situationer bidra-
ge til at skabe et mere dynamisk og udfordrende miljø i departementerne (2004: 333). 
 
Flertydigheden kan dog også, ifølge Poulsen, producere konflikter. Disse konflikter kan 
opstå, når de krav, der stilles til embedsmændene, er modsatrettede og vanskelige at 
opfylde. Poulsen definerer flertydighed negativt som fravær af formelle retningslinjer, der 
ikke er konkrete og substantielle. For at de modsatrettede krav til embedsmændene skal 
kunne udmøntes positivt i organisationen, er det nødvendigt at definere spillerummet for 
flertydigheden, så embedsmændene derved mere præcist ved, hvornår de skal fungere 
efter de forskellige krav, der stilles til dem. Der bliver således nødt til at være formelle 
retningslinjer, der beskriver hvilke områder, der skal løses ud fra de krav der stilles til, 
enten den klassiske embedsmands, den teknokratiske eller embedsmanden som konsu-
lent (2004: 334).  
 
Poulsen påpeger, at flertydigheden er mindre udtalt for topledelsen, dvs. for departe-
mentschefer og afdelingsledere. Topledelsen har – placeret øverst i hierarkiet – en større 
grad af handlefrihed og har dermed en bedre mulighed for at håndtere de dilemmaer, der 
kan ligge i de mange modsatrettede krav til embedsmænd i dag. Ifølge Poulsens forsk-
ning er det primært dem, der er nederst i hierarkiet, på fuldmægtig niveau, der har van-
                                                
20 Netværksstaten og embedsmanden som konsulent er knyttet til perioden fra 1980 og frem. 
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skeligt ved at håndtere de mange forskelligt rettede krav, da de ikke i samme grad har 
handlefrihed som den øverste ledelse (Poulsen 2004:346).  
 
Poulsen vurderer, at flertydigheden i de krav, der stilles til embedsmænd, kommer til at 
spille en stadig større betydning i de kommende år, og derfor er der behov for en bedre 
forståelse af embedsmandsrollen og de forventninger, som knyttes til denne. Hvis ikke 
de modsatrettede krav og forventninger bliver forstået og håndteret rigtigt, mener Poul-
sen, at de vil genere mange konflikter i den offentlige centraladministration (Poulsen 
2004:355). 
 
Hvorvidt de kunstneriske metoder kan anskues som en hjælp til at håndtere flertydighe-
den i de modsatrettede krav, eller hvorvidt de kan bidrage til det modsatte, vil vi vende 
tilbage til i analysen i kapitel 7.  
 
Efter at have belyst ovenstående sammenlignelige aspekter med den kontekst som 
vores egen case udfolder sig i, vil vi nu begive os videre til at belyse, hvorledes man kan 
skabe forandringer i organisationer (som ikke nødvendigvis er offentlige og politiskstyre-
de) ud fra delelementer af henholdsvis Schein og Staceys teorier om organisationsforan-
dringer. 
 
5.2 Schein – idéen om den planlagte forandring 
Edgar H. Schein beskæftiger sig med, hvorledes man kan skabe forandringer i organisa-
tioner. Måden han definerer en organisation på er følgende: 
 
”En organisation er den planlagte koordinering af aktiviteter hos et antal mennesker med 
henblik på opnåelse af nogle fælles, eksplicitte hensigter eller mål gennem arbejdsdeling 
og funktionsopdeling og gennem autoritets- og ansvarshierarki.” (Schein 1990:19) 
 
Schein anskuer overordnet organisationen som en ramme, hvori der foregår aktiviteter, 
der på et overordnet plan kan tilrettelægges via bestemte samordninger. Denne forståel-
se af organisationer ses ligeledes i hans anskuelser af, hvorledes man kan skaber foran-
dringer i organisationer.  
5.2.1 Forandringer i organisationskulturen 
Schein mener grundlæggende, at drivkraften for stort set alle forandringer i organisatio-
ner er afledt af nødvendigheden af at løse nogle organisatoriske problemer.  
 
Ifølge Schein skabes disse forandringer via den måde, hvorpå ledelsen indlejrer og udvik-
ler kulturelle antagelser (Schein 1994:343). Disse kulturelle antagelser er indlejret i or-
ganisationskulturen og kan, i følge Schein, opdeles i tre forskellige niveauer: 
 
1) Artefakter er det umiddelbart synlige niveau. Artefakter indeholder alt, hvad man kan 
se, høre og føle, dvs. en kulturs synlige univers, de fysiske omgivelser, sprog, produkter, 
teknologi m.m. Det er ligeledes gruppens stil, som påklædning, taleform og historier om 
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organisationen, værditilkendegivelser, ceremonier og ritualer. Overordnet kan man sige, 
at artefakter er den observerbare adfærd og de observerbare omgivelser.  
 
2) Værdier21 er en organisations fælles viden, som stammer fra erfaring via fælles hand-
linger. Det er værdier, som er blevet skabt på baggrund af begrundede strategier, mål og 
visioner. Det er således et sæt af værdier, der bliver indarbejdet i en ideologi eller organi-
sationsfilosofi, der både kan fungere som rettesnor og som hjælp til at håndtere vanske-
lige situationer/ arbejdsopgaver. Værdier på dette bevidste niveau kan forudsige meget 
af den adfærd, som kan observeres på artefaktniveau.   
 
3) Grundlæggende antagelser kan anskues som ubevidste ”tages-for-givet” anskuelser, 
opfattelser, tanker og følelser. Hvis disse grundlæggende antagelser er stærkt rodfæstet i 
en gruppe, vil medlemmerne opleve enhver anden adfærd, der er baseret på et hvilket 
som helst andet grundlag som uforståeligt. De grundlæggende antagelser er dem, som 
organisationen normalt hverken udfordrer eller debatterer, og som derfor er yderst van-
skelige at ændre. 
(Schein 1994: 24-34). 
5.2.2 Behovet for stabilitet og struktur 
For at skabe forandringer i organisationskulturen mener Schein, at der er behov for tilba-
gevendende processer og faste strukturer for at undgå utryghed og uforudsigelighed. Kun 
på baggrund af denne forudsigelighed kan der skabes forandring og opbygning af nye 
strukturer og handlemønstre (Schein 1994:231). Ud fra denne betragtning kan systemer 
og procedurer således siges at være grundlæggende for at kunne formalisere en foran-
dringsproces. Dette fokus på tilbagevendende processer og faste rutiner finder vi meget 
grundlæggende i Scheins teori. Således anskuer han også organisationskulturen22 som 
noget, der på sin vis forudsætter en dybtgående strukturel stabilitet i gruppen. Ud fra 
hvert af Scheins tre niveauer udgøres organisationskulturen således altid af en vis stabili-
tet, der er indlejret i gruppen. Stabiliteten findes i størst udstrækning som grundlæggende 
antagelser, men den forudsætter at adfærd, værdier, meninger, kompetencer og klima er 
struktureret på en måde, så de bindes sammen til et sammenhængende hele, der i over-
vejende grad tages for givet (Schein 1994: 185). Schein definerer dette således: 
 
”Et mønster af fælles grundlæggende antagelser, som gruppen lærte sig, medens den 
løste sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har fungeret 
godt nok til at blive betragtet som gyldige og derfor læres videre til nye gruppemedlem-
mer som den korrekte måde at opfatte, tænke og føle på i relation til disse problemer.” 
(Schein 1994:20)    
 
                                                
21 Schein kalder værdierne ”Skueværdier” 
22 Begrebet kultur refererer til de elementer i en gruppe eller organisation, der er mest stabile og 
dermed også mindst påvirkelige. Et afgørende kendetegn ved kultur er forestillingen om at visse 
træk ved grupper eller organisationer deles i fællesskab (Schein 1994:14).  
 
 
 56
Af citatet kan udledes, at Schein mener, at der i forbindelse med udvikling af en organi-
sationskultur er tale om en form for socialisering, hvor en gruppe af mennesker danner en 
fælles kultur gennem aktiv løsning af fælles problemer, og måden, de løser problemerne 
på, kan bidrage til at skabe en ny kultur. Vi anskuer den eksterne tilpasning og interne 
integration som en form for kulturtilpassende bevægelse i organisationen.  
For at kunne planlægge effektive interventioner i organisationen, der skal føre til foran-
dringer, bliver man, ifølge Schein, nødt til at forholde sig til den kendsgerning, at menne-
sker altid vil modsætte sig ændringer, selv når målene tilsyneladende er ønskværdige 
(Schein 1994:13; Schein 1990: 254). Spørgsmålet er hvordan reduceres modstanden 
mod forandringer?   
5.2.3 Modstanden mod forandring 
Schein mener, at for at få de planlagte forandringer til at finde sted i grupper eller organi-
sationer, bør der rettes fokus mod følgende punkter: 
1) Alle forandringsprocesser omfatter ikke blot det at lære noget nyt, men også det 
give slip på noget af det gamle, som udgør en velintegreret del i den enkeltes per-
sonlighed og sociale forhold. 
2) Forandringer finder ikke sted, med mindre der er motivation for det blandt medar-
bejderne og lederne. Hvis denne motivation til forandringer ikke er til stede, vil det 
ofte være tilførslen af denne, som vil være den vanskeligste del af forandringspro-
cessen. 
3) Organisationsmæssige forandringer såsom nye strukturer, processer, beløn-
ningssystemer og så videre opstår kun gennem individuelle ændringer hos nøg-
lemedlemmer af organisationen. Det er således væsentligt, at organisations-
medlemmerne kan se forandringerne afspejlet hos eksempelvis lederne. 
4) Forandringer er en flertrinscyklus, hvor alle trinene bør gennemføres på en eller 
anden måde, før man kan tale om, at der har fundet en stabil forandring sted 
(Schein 1990:254).   
Inspireret af Kurt Lewin beskæftiger Schein sig med det begreb, der kaldes for optøning. 
Optøning er nødvendig hvis dele af kernestrukturen (jf. de tre kulturniveauer) skal foran-
dre sig. Optøning går ud på at skabe uligevægt i organisationen, så der skabes motivation 
til forandringer, der igen kan føre til en ny form for ligevægt. Schein anskuer, at for at 
skabe den motivation, der kræves for at forandre organisationen, er der visse processer, 
der skal være til stede. Der skal være en form for negativ afkræftende information, der 
viser, at organisationens målsætninger ikke opfyldes, og at der er visse processer, der 
ikke forløber, som de skal. At få informationer af denne karakter motiverer ikke i sig selv 
til forandringer, men kan derimod skabe angst og skyldfølelse i organisationen. For at 
optøningsfasen skal fungere optimalt er det derfor afgørende, at der er tilstrækkelig med 
tryghed i organisationen, så man som medarbejder eller leder bliver i stand til at åbne op 
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for nye problemløsende muligheder uden at være bange for at miste identitet eller inte-
gritet (Schein 1994:278)23.  
I forbindelse med optøningsfasen og de forandringer, den skal afstedkomme, beskriver 
Schein, at dette kan være særlig vanskeligt i organisationer, der er præget af en ældre 
fast forankret kultur. I disse ældre organisationskulturer vil der være flere organisations-
medlemmer, der klynger sig til elementer af den gamle kultur, og som ikke er motiverede 
for, at der indlejres og udvikles nye kulturelle antagelser. Løsningen på denne barriere for 
forandringer, i situationer hvor der er grupper, der holder fast i gamle kulturer, er ifølge 
Schein: 
”Nøglen til at fremkalde forandringer i en sådan situation er først at forhindre flugt og 
derefter skabe tvivlrådighed, samtidig med, at man sørger for psykologisk tryghed.” 
(Schein:1994:304) 
Ud fra denne betragtning vil det således være optimalt, hvis en organisation i forandrings 
øjemed sørger for, at medarbejdere og ledere har bindende og forpligtende ansættelses-
kontrakter, som det er tilfældet for eksempelvis embedsmænd, og så herefter sørge for 
at skabe usikkerhedsmomenter på visse områder, så organisationsmedlemmerne der-
ved bliver motiverede for, at forandre den utrygge situation i retning af en ny og tryg lige-
vægtstilstand.  
Hvorvidt teorien om optøningsfasen i praksis fungerer, er et område vi senere vil uddybe.    
Ud fra Scheins teoretiske anskuelser kan det konkluderes, at optøningen er væsentlig for, 
at det bliver synligt for samtlige organisationsmedlemmer, hvor uhensigtsmæssige dele 
af den tidligere kultur var. Overordnet kan man sige, at så snart organisationen er tøet op, 
er forandringerne mulige, da der nu er skabt en situation, hvor både medarbejdere og 
ledere er motiveret for, at der skal ske forandringer.     
5.2.4 Forstærkning / forankring af forandringerne 
Når en organisation er blevet optøet, kan man gennemføre forandringer, hvorefter den 
sidste del af forandringsprocessen udgør det, Schein kalder for genfrysning. Begrebet 
genfrysning drejer sig om den opmærksomhed, der bør rettes mod de forandringer, der er 
sket i organisationen. Genfrysning er en form for forstærkelse af forandringerne, via be-
kræftelse af forandringerne. Denne bekræftelse skal, optimalt set, komme fra vigtige 
kilder i såvel de interne som eksterne omgivelser. Sker dette, er der stor sandsynlighed 
for at forandringerne bliver forankret, og dermed bliver de en del af den nye adfærd og de 
nye erkendelser i organisationen (Schein 1994:281-282). Bekræftelsen kan blandt andet 
ske via forfremmelse af de medarbejdere/ ledere, der er mest pro forandringstiltagene. 
Via forfremmelser kan man således fremme visse subkulturer24 frem for andre (Schein 
                                                
23 I kapitel 6 vil vi uddybe de psykologiske indvirkninger, som forandringer kan have på individers 
selvforståelse og identitet. 
24 Ifølge Schein anskues subkulturer i forhold til funktions- og arbejdsdeling (Schein 1994:256), og 
således er subkulturer ikke et udtryk for underkulturer i organisationer, der opstår via psykologiske 
grupperinger. 
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1994:293). Kulturforandring kan således til tider stimuleres via systematisk for-
fremmelse eller via ansættelse af udefrakommende i topledelsesniveau, og det er såle-
des via disse personer, at organisationen gradvist kan præges og omformes – ved at lade 
de nye ledelsesindsigter ”sive ned” til medarbejderne (Schein 1994:301).   
Af andre mekanismer der, ifølge Schein, kan forstærke forandringstiltagene kan nævnes 
det hensigtsmæssige i være omgivet af fysiske rum, facader og bygninger, der afspejler 
de budskaber og visioner organisationen ønsker fremmet.  Schein nævner ligeledes 
vigtigheden af at fortælle historier internt og eksternt, om de forandringer, der er sket. 
Uanset karakteren af historien, der bliver fortalt, vil blot det, at der fortælles en historie 
om organisationen, have betydning for måden både nye og gamle medarbejdere vil age-
re på i organisationen samt betydning for, hvilke medarbejdere der fremover rekrutteres 
til organisationen (Schein 1994:233-234).    
 
Overordnet kan vi ud fra ovenstående sammenfatte, at forandringer, ifølge Schein, kræ-
ver, at ledelsen planlægger strategier (eksempelvis belønning og optøning), der motive-
rer både medarbejdere og ledere til forandringstiltagene. Dernæst er udfordringerne, at 
de nye antagelser i organisationen fastholdes (eksempelvis via genfrysning). Ifølge 
Schein er følgende således nødvendigt for organisationsforandringer:  
 
1) Som udgangspunkt skal der være nogle strukturelle eller processuelle problemer, 
der skal løses. 
2) Der skal være motivation både hos medarbejdere og ledere 
3) Når forandringstiltagene er blevet sat i værk, kræver de konsekvent opmærksom-
hed i organisationen  
4) Belønning til dem, der viderefører forandringerne og skaber nye historier om orga-
nisationen, der fører til at medarbejderne og ledelsen ændrer adfærd.  
5.2.5 Kritik af Schein 
Scheins teori er umiddelbart yderst anvendelig til at kortlægge en organisations kultur og 
til at anskue de forandringer, der sker på organisationsniveau. Vi ser dog samtidig visse 
vanskeligheder ved teorien. Det er for os grundlæggende problematisk, at Schein ansku-
er, at man via en kulturanalyse kan nå frem til et bud på én eksisterende organisations-
kultur. Ud fra vores betragtning er dette ikke muligt, da vi anskuer, at der er indeholdt 
mange subkulturer i en organisation, og her tænker vi ikke blot på subkulturer, der dan-
nes ud fra funktions- og arbejdsopdelinger, men ligeledes på subkulturer, der eksisterer 
på kryds og tværs af organisationen, og som alle i forskellig omfang har hver deres sæt af 
grundlæggende antagelser, værdier og artefakter. Hvorledes skal man da fastslå, hvilke 
entydige grundlæggende antagelser, værdier og artefakter disse subkulturer har, og som 
derved udgør den overordnede organisationskultur? Ud fra vores betragtninger vil en 
tilnærmelsesvis tilfredsstillende afdækning af en organisationskultur kræve lange forud-
gående observationer – en øvelse, som ligger ud over vore intentioner og vort fokus i 
dette projekt.  
 
Der er en dobbelthed i Scheins tilgang til organisationer og disses medlemmer. På den 
ene side er det Scheins intention at gå i dybden med nogle af de processer, der udspiller 
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sig i organisationen ved at belyse grundlæggende antagelser, værdier og artefakter. På 
den anden side mener vi, at man kan kritisere Schein for at anskue organisationen og 
dens medlemmer på et meget overordnet plan, da der er meget, der peger i retning af, at 
Schein overordnet anskuer organisationen som et sæt af aktiviteter, der kan planlægges 
og tilrettelægges via bestemte samordninger og forandringsmekanismer. For os at se, er 
de mennesker, som udgør organisationen, i forandrings øjemed ikke nær så essentielle 
for Schein, som de ledelsesmæssige og strukturelle faktorer. Man får et indtryk af, at 
menneskerne kan skiftes ud alt efter organisationens målsætninger, hvilket, vi mener, er 
en for uraffineret og enkel udlægning.  
 
På trods af vores kritik mener vi dog stadig, at der er indeholdt mange potentialer i 
Scheins. For os at se er det specielt hans organisationsteoretiske begrebsudvikling, der 
er helt unik og yderst anvendelig til at anskue og beskrive forandringsprocesser i organi-
sationer i praksis.     
 
5.3 Stacey – idéen om den uforudsigelige forandring 
I det følgende vil vi belyse Ralph Staceys teori om komplekse responsive processer for at 
belyse en anden teoretisk tilgang til, hvad der kan skabe forandringer i organisationer – 
en tilgang som på visse områder kan sammenlignes med de måder, kunstneriske meto-
der kan bidrage til forandringsprocesser på. Ligesom vi fandt frem til i kapitel 3 og 4 i 
forbindelse med særligt involvering, metaforer og improvisation, mener Stacey, at noget 
af det, der er grundlæggende for at forandringer kan opstå, er, at de involverede i foran-
dringsprocesserne udfordres på uforudsigelige og flertydige måder, og herigennem ska-
bes den uligevægt, der er nødvendig for at forandringer kan finde sted.  
 
Staceys teori om komplekse responsive processer bygger på følgende teorier: 
1) Kaos- og kompleksitetsteori, der forklarer, hvordan mønstre opstår i noget, der virker 
kaotisk og vilkårligt, samt viser hvorfor organisationsforandringer er uforudsigelige. 
2) Teorien om kommunikative processer med fokus på gestus-respons mønstre, hvor-
igennem mening emergerer25 (Stacey 2005:7). 
 
Vi har valgt at uddybe følgende områder af teorien om komplekse responsive processer: 
Fra kaosteorien belyser vi uforudsigeligheden og de selvorganiserende processer som 
forandringspotentiale. Fra teorien om kommunikative processer fokuserer vi på gestus-
respons mønstre og relevansen af at italesætte nye temaer i en organisation. 
5.3.1 Uforudsigelighed som forandringspotentiale 
Stacey bruger kaos- og kompleksitetsteori til at forklare, hvordan nye mønstre opstår i 
noget, der virker kaotisk og vilkårligt, samt hvorfor organisationsforandringer er uforudsi-
                                                
25 Teorien om kommunikative processer bygger Stacey på socialpsykologen George H. Meads 
forståelse af symbolsk interaktionisme. Derudover finder Stacey inspiration i sociologen Norbert 
Elias´ forståelse af magt, som værende en uundgåelig del af alle individuelle relationer, der på 
samme tid begrænser og muliggør hinandens handlinger. Magtaspektet i Staceys teori har vi dog 
valgt at afgrænse os fra. 
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gelige. Kaosteorien studerer systemer, der afføder ustabilitet og den måde komplekse 
systemer handler på. Fokuset er rettet mod at forstå den del af systemet, der ikke følger 
en lineær struktur. Der er her tale om et matematisk kaos, hvor komplekse systemers 
samlede mængde af handlinger udgør mønstre, der i perioder er totalt uforudsigelige. Det 
er derfor ikke muligt at forudsige en handling på baggrund af tidligere handlinger.  
 
For at illustrere kaos teori har vi valgt at vise en grafisk fremstilling af en matematisk 
ligning. Den er ikke et billede af en organisatorisk realitet, men snarere de uforudsigelige 
muligheder, der ligger i enhver forandring. 
 
 
 
Kilde: Stacey 2003: 220 
 
Ovenstående figur viser, at der i den første periode at systemet kun er en form for opfø-
relse. Systemet er i ligevægt og man kan forudsige resultatet. I den anden periode har 
systemet to mulige opførelser, og denne opdeling gentager sig. Ved en bestemt værdi 
bliver systemet irregulært inden for et vist afgrænset område. Her er systemet i en ikke-
ligevægtstilstand, og det er ikke muligt at forudsige resultatet. 
 
Ligegyldigt hvor mange tusinde forsøg der bliver lavet, vil værdien aldrig være den sam-
me. Resultatet i den sidste periode er således totalt uforudsigeligt. Dette er det matema-
tiske kaos26. De mørke områder er matematisk kaos, og de hvide områder er perioder 
med orden. Matematisk kaos afdækker altså mønstre, der i nogle perioder er forudsigeli-
ge og i andre perioder er uforudsigelige (Stacey 2003: 220). Stacey fremhæver at kaos-
teorien kan give en forklaring på, hvorfor systemers udvikling på sigt er radikalt uforudsi-
gelige. 
 
Stacey drager en parallel til organisationer og argumenterer for, at det er vigtigt, at orga-
nisationer accepterer, at mange begivenheder er uforudsigelige. Man kan derfor ikke 
planlægge forandringer eller planlægge en organisations præcise udvikling. Ifølge Stacey 
vil dette være spild af tid og kræfter at prøve på noget sådant, da forandringer, ifølge 
ham, per definition er uforudsigelige. Det er derfor vigtigt, at organisationer – og særligt 
ledelsen - i stedet for at forsøge at kontrollere uforudsigelighed accepterer denne som et 
grundvilkår og lærer at håndtere uforudsigelighed.  
 
                                                
26 Betegnet en strange attractor 
Figur 3: Matematisk ligning, der illustrer det matematiske kaos 
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Ifølge Stacey er en kaotisk tilstand ikke en krise, men derimod en kaotisk dynamik, der 
kan medføre, at organisationsmedlemmerne kan kommunikere frit uden de vante bloke-
ringer. Ledelsens rolle er at identificere blokering, der hindrer denne dynamik (Stacey 
2003: 413). Denne positive kaotiske dynamik vil dog, ifølge Stacey, kun kunne opstå, 
hvis der er foranstaltet en vis tryghed i gruppen, der kan rumme individerne, når de befin-
der sig i de uforudsigelige og kaotiske tilstande (Stacey 2003: 413). 
5.3.2 Mulighed for selvorganiserende processer 
Stacey peger på et vigtigt forhold mellem dynamikken i kaos på den ene side og udvik-
ling af nye mønstre på den anden side. Systemer, der går igennem perioder med ustabili-
tet (kaos) og som er i en ikke-ligevægtstilstand, kan nå et kritisk punkt, hvor de spontant 
selvorganiserende skaber en nyt mønster. Ifølge Stacey er det via disse perioder med 
uforudsigelighed, at der opstår muligheder for at skabe nye mønstre via spontane selvor-
ganiserende processer27 (Stacey 2003: 225). Muligheden for spontane selvorganiseren-
de processer kommer således i næsten kaotiske tilstande og ikke i en stabil ligevægtstil-
stand.  
 
Samtidig påpeger Stacey, at et systems evne til selvorganisering afhænger af diversite-
ten af de enheder, der er på mikroniveau. Ikke-gennemsnitlig adfærd er krævet for at 
skabe nye begivenheder (Stacey 2004:234). Ifølge Stacey vil diversitet i en medarbejder- 
og i en ledergruppe skabe større mulighed for nye handlemønstre (Stacey 2003: 227).  
 
Grundlæggende for Staceys tilgang til kaos- og kompleksitetsteorien er, at når en organi-
sation bruger uforudsigelighed og evnen til at befinde sig i kaos, vil dette give en mulig-
hed for nye handlemønstre og spontan selvorganisering. Stacey mener, det er vigtigt, at 
organisationer ikke forsøger at kontrollere uforudsigelighed, men i stedet accepterer 
denne som et potentiale og en mulighed for at skabe forandring.  
5.3.3 Organisationer som kommunikative processer 
Ifølge Stacey er organisationen de interaktioner og kommunikative processer, der foregår 
mellem individerne. Analogt til de komplekse adaptive systemer28 foreslår Stacey, at 
man anvender begrebet komplekse responsive processer om de interaktioner, der udfol-
der sig i organisationer. Ifølge Stacey er organisationer bygget op omkring kontinuerlige 
og gentagende komplekse responsive processer. Disse processer afspejler ligeledes 
organisationsmedlemmernes refleksioner og herigennem deres identiteter, både den 
kollektive identitet og de individuelle identiteter. Den individuelle og den kollektive identi-
tet er gensidigt med til at forme hinanden. Ifølge Staceys teori skaber og genskaber indi-
viderne deres identitet gennem deres handlinger. Forståelsen af individets funktion og 
handling er således med til at skabe dennes identitet. Da organisationen formes af den 
kollektive identitet, handler en organisations strategiske udvikling derfor om, hvorledes 
                                                
27 Denne komplekse struktur kaldes en dissipative struktur.   
28 Komplekse adaptive systemer er et begreb, der anvendes inden for kaosteorien, og som over-
ordnet fokuserer på nonlineariteten i årsagssammenhænge, det vil sige hvor A ikke nødvendigvis 
går forud for B eller C, hvor små påvirkninger kan få uventet store effekter, og hvor systemer ope-
rerer på måder, så langsigtede årsags-virkningssammenhænge forsvinder (Heinskou 2004:341). 
 62
forståelser af funktioner og handlinger i organisationerne udvikler sig i de organisatoriske 
strategier (Stacey 2003: 337).  
 
Forandring via gestus-respons mønstre  
Ud over de forandringspotentialer, der er indeholdt i kaosteorien, mener Stacey ligeledes, 
at der via påvirkning af gestus-respons mønstrene i en organisation, kan iværksættes 
forandringsprocesser.  
 
Stacey anskuer, at individets selvforståelse formes via gestus-respons mønstre29. Indivi-
det udøver en gestus, men det er først, når denne gestus responderes, at mening skabes. 
Ifølge Stacey er det gennem disse gestus-respons mønstre, at identiteten udvikles. Ud 
fra denne tilgang kan individer betragtes som værende socialt afhængige. Konsekvensen 
af at være et socialt afhængigt individ er, at ens interesse ikke er eksogen, men konstant 
bliver formet i interaktion med andre30 (Stacey 2003:329). Ud fra individets tidligere 
erfaringer med gestus-respons mønstre er der ligeledes ”indbygget” en form for implicit 
forventning til, hvad andre individers reaktion vil være. Stacey beskriver, at det er igen-
nem tidligere gestus-respons mønstre og erfaringer med disse, at individet former dets 
selvbevidsthed og dets måde at udøve gestus og respons på31 (Stacey 2003:329).  
 
Denne teoretiske fokus på gestus-respons mønstre kan også anskues som en forklaring 
på, hvorfor forandringer kan være angstfremkaldende. Ifølge denne teori kan angst for 
forandringer skyldes, at forandringerne kan ændre ved vores selvopfattelse, og dermed 
true vores identitet. Samtidig er det, ifølge Stacey, også nødvendigt at selvopfattelserne 
ændres, hvis forandringerne skal lykkes. Det er nemlig via de ændrede selvopfattelser, at 
organisationsmedlemmerne bliver villige til at indtage nye positioner og ansvarsområder 
og dermed også anskue organisationen ud fra nye perspektiver. Ifølge Stacey handler det 
derfor også for ledelsen om i mindre grad at planlægge forandringer, men derimod give 
medarbejderne muligheder for at forstå sig selv og deres funktioner på nye måder (Sta-
cey 2003:331). Dette område vil vi uddybe yderligere i kapitel 6. 
 
Spontanitet i gestus-respons mønstre   
Ifølge Stacey vil gestus-respons mønstre altid være spontane i en eller anden udstræk-
ning, da det aldrig er helt afgjort, hvad en bestemt gestus eller respons vil medføre. Spon-
tanitet betyder ikke, at individer frakender deres intentioner og blot er impulsive og tanke-
løse. Spontanitet skal forstås i forhold til gestus-responsmønstrene, som kan være mere 
eller mindre bekendte for individerne. Spontanitet er det relationelle gestus-respons 
mønster, der sker på baggrund af intuitiv refleksion, der ikke blot er en impuls, men der-
imod en udviklet og anvendelig refleksiv evne til at vælge mellem forskellige mønstre. 
Ifølge Stacey er ikke-spontane konversationsmønstre begrænsende for forandringer, da 
                                                
29 Stacey er på dette område inspireret af den socialpsykologiske tilgang som Mead repræsente-
rer. Begrebet selvforståelse vil blive uddybet i kapitel 6. 
30 Mead operer med begreberne jeg og mig som dele af selvet. Mead deler selvet op i jeg’et, som 
meget overordnet kan beskrives som den del af selvet der kommer ”indefra”, og mig’et som den 
del af selvet der er formet ud fra andres forståelse af én selv (Mead 2005:201). 
31 Mead ville omtale dette som den generaliserede anden. Den generaliserede anden kan ansku-
es som en form for forudindtaget forventning om, hvad andre individers reaktion(respons) vil være 
på ens egen gestus (Mead 2005:185). 
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de medfører at individerne gentager deres sædvanlige reaktioner og handlemønstre32. 
Ikke desto mindre er det samtidig også er de genkendelige scenarier der skaber stabili-
tet, sikkerhed og en solid identitet (Stacey2006:87-89). 
 
Spontane gestus-respons mønstre vil skabe ustabilitet, men samtidig er det også dem, 
der åbner op for muligheden for forandring.  
 
Da organisationer, ifølge Stacey, er processer af kommunikative handlinger, vil det derfor 
være i de spontane kommunikative handlinger, der foregår i organisationerne, at foran-
dringspotentialerne er gemt. Det er dog væsentligt at tilføje, at det ikke nok at et individ er 
spontant i sin kommunikationsform – responsen på den spontane kommunikative hand-
ling er af lige så afgørende betydning som selve den spontane handling. Med dette me-
nes, at hvis ikke den spontane handling bliver mødt med en ændret respons, men der-
imod med en vant respons, da vil spontaniteten også falde tilbage i vante handlemøn-
stre. 
5.3.4 Forandring via italesættelse af nye temaer 
Som beskrevet ovenfor formes organisationer af kommunikative processer mellem indi-
vider. Disse processer kan beskrives som konversationer, der organiseres i temaer. Ifølge 
Stacey forandrer organisationerne sig, når spontane konversationer organiserer nye 
temaer. Forandring kan således opstå, når der sker ændringer i de vante konversations-
temaer (Stacey 2003: 417). 
 
For at undersøge disse forandringer mener Stacey, at man må have fokus på de daglige 
ordinære konversationer i organisationen. Det er derfor vigtigt at have fokus på, hvordan 
konversationerne forandrer sig, udvikles og emergerer som selvorganiserende processer 
på mikro- såvel som på makroniveau. Ledernes centrale rolle er i denne sammenhæng 
deres deltagelse i disse konversationer og deres evne til at give plads til forskellige for-
mer for konversationer i organisationen. Det er gennem de åbne og spontane konversati-
oner, at organisationsmedlemmerne bliver i stand til at finde ny veje og meninger, der 
kan bidrage til, at de gamle temaer udskiftes eller fornys, og herved kan nye temaer og 
ideer opstå. Ifølge Stacey er det derfor også vigtigt, at lederne kan identificere de ”gamle” 
temaer, der kan blokere for spontane konversationer (Stacey 2003:418). 
5.3.5 Kritik af Stacey 
Staceys teori er yderst anvendelig i forhold til teoretisk at forklare, hvorfor det er nødven-
digt for organisationer at kunne håndtere uforudsigelighed og kaos som en produktiv 
faktor. Svagheden ved Staceys teori er dog, at den ikke giver noget bud på, hvorledes 
organisationerne i praksis skal kunne håndtere denne uforudsigelighed og kaos. I Sta-
ceys teori fokuseres der på vigtigheden af, at individerne er i stand til at være spontane i 
deres gestus-respons mønstre, samt at der skabes et rum, hvor individerne føler sig 
trygge til at afprøve nye sider af deres selvforståelse. Hvordan man skaber denne spon-
tanitet og samtidig tryghed, forbliver dog mere uklart.  
                                                
32 Ikke-spontane konversationsmønstre er, ifølge Stacey, konversationer, der bygger udelukkende 
på tidligere erfaringer og oplevede situationer (Stacey 2006:87-89).  
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Et andet kritikpunkt der kan rettes mod Staceys teori er, at han ikke forholder sig til kon-
teksten i sin teori. I stedet relaterer han de teoretiske begreber til en overordnet og kon-
tekstuafhængig tilgang.  
 
Ud fra ovennævnte fremgår det, at Stacey, på sin egen måde, udfordrer den logiske og 
rationelle styringstanke og den udbredte forestilling om orden – om at der er forudsigeli-
ge årsags-virkningssammenhænge, og at man kan styre udviklingen i en bestemt retning. 
Problemet ved denne tilgang er dog, at Staceys teori bliver en teori, som er yderst van-
skelig at operationalisere i praksis. 
 
De vanskeligheder, der kan være ved anvendelse af Staceys teori i praksis, kan undre, 
eftersom Stacey i det meste af sit erhvervsmæssige virke har fungeret som praktiker og 
ikke teoretiker. Netop dette, at Stacey ikke har gået den traditionelle forskervej, men i 
stedet bygger hans teori på egne oplevede praktiske erfaringer, mener vi til tider, kan 
være en svaghed, som særligt kommer til udtryk i den måde Stacey anvender de teorier, 
han bygger sin egen teori på. Nogle gange sammenkobler han forskellige teorier under ét 
– teorier som vi finder vanskelige at forene. Eksempelvis taler Stacey om én organisati-
onsidentitet, samtidig med at han argumenterer for, at organisationen er de lokale inter-
aktioner. Hvordan kan en organisation på en og samme tid have én identitet og samtidig 
være de mange forskellige lokale interaktioner?   
 
Når dette er sagt, mener vi dog stadig, at der, indeholdt i Staceys teori, er mange potenti-
aler – specielt i forhold til en belysning af, hvordan de kunstneriske metoder kan skabe 
forandringer i organisationer. Disse potentialer vil vi komme ind på i den følgende op-
summering af vores udvalgte organisationsteoretiske områder set i relation til brugen af 
de kunstneriske metoder i organisationsmæssige sammenhænge.    
 
5.4 Diskussion af Schein og Staceys teorier i relation  
til kunstneriske metoder 
Nedenstående oversigt viser centrale områder fra henholdsvis Schein og Staceys teori-
apparat, som vi relaterer til vores resultater fra kapitel 4 om brugen af kunstneriske me-
toder og deres evne til at skabe forandringsprocesser i Skatteministeriet. Vi bruger her de 
seks hovedområder fra vores model ”Forandring via kunstneriske metoder” som vi ud-
formede i kapitel 4. Disse områder relaterer vi til de dele af Schein og Staceys teorier, 
som vi har belyst. Hovedområderne vi her vil fokusere på, i forhold Schein og Stacey, er: 
involvering, teambuilding, kunstneriske teknikker, metaforer, improvisation og pro-
blemidentificering. 
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Scheins hovedområder for at muliggøre forandringer i organisationer relateret til kunstneriske 
metoder (KM) 
 
 
Forudsigelighed 
● Medarbejderne har brug for faste strukturer for at undgå utryghed. Kun på baggrund af 
forudsigelighed kan der skabes forandring. 
KM: Dette punkt stemmer dårligt overens med kunstneriske metoder, da de ikke er særlig veleg-
nede til at skabe forudsigelighed. 
 
 
Socialisering og aktiv deltagelse 
● Det er vigtigt at skabe aktiv deltagelse og socialisering. Dette bidrager til at danne en 
fælles kultur. 
KM: Kunstneriske metoder kan via teambuilding bidrage til socialisering, og aktiv deltagelse kan 
skabes via involvering.  
 
 
Optøning 
● Optøning er nødvendig hvis dele af kernestrukturen (jf. de tre kulturniveauer) skal foran-
dre sig. Optøning går ud på at skabe uligevægt i organisationen, så der skabes motivation 
til forandringer, der igen kan føre til en ny form for ligevægt. 
KM: Kunstneriske metoder kan både via involvering, teambuilding, kunstneriske teknikker, meta-
forer, improvisation og problemidentificering optimalt set bidrage til en uligevægt, der på ny kan 
skabe en ligevægt.  
 
 
Nødvendighed af at løse eksisterende problemer skaber motivation 
● Drivkraften for forandringer findes i nødvendigheden af at løse nogle eksisterende pro-
blemer. Denne nødvendighed bevirker, at medarbejdere og ledere kan blive motiveret for 
forandringer. 
KM: For at kunstneriske metoder skal skabe forandringer er det afgørende, at der sker en pro-
blemidentificering, defineret af deltagerne selv på workshoppen (jf. Boal).  
 
 
Flertrins cyklus 
● Forandringer er en flertrins cyklus, hvor alle trinene bør gennemføres på en eller anden 
måde, før man kan tale om, at der har fundet en forandring sted.  
KM: Det svarer godt overens med, at det er nødvendigt at arbejde over tid med kunstneriske 
metoder, samt at det er nødvendigt at sørge for opfølgning (jf. modellen ”Forandring via kunstneri-
ske metoder”). 
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STACEYS HOVEDOMRÅDER FOR AT MULIGGØRE FORANDRINGER I 
ORGANISATIONERRELATERET TIL KUNSTNERISKE METODER (KM) 
 
 
Uforudsigelighed åbner for nye handlemønstre 
● Det er vigtigt ikke at forsøge at kontrollere uforudsigelighed, men at acceptere den som 
en produktiv faktor. 
● Evnen til at være i kaos og i en ikke-ligevægtstilstand åbner for mulighed for spontane 
handlemønstre og dermed få et stort forandringspotentiale..  
KM: Improvisation er netop en måde at arbejde med og træne flertydighed og spontanitet. 
 
 
Spontanitet 
● Det er i de spontane kommunikative handlinger i organisationen, at der findes foran-
dringspotentialer. Hvis medarbejdere og ledere kan være spontane i deres kommunikative 
handling, vil dette bidrage til eventuelle forandringer.  
● Det er ikke nok at et individ er spontan i sin kommunikationsform. Responsen på den 
spontane kommunikative handling er af lige så afgørende karakter som selve den sponta-
ne handling – ellers er der risiko for at falde tilbage i vante handlemønstre. 
KM: Improvisation kan træne spontanitet. Det er vigtigt, at det er en hel gruppe, der arbejder med 
spontanitet, da der ellers vil være for stor risiko for at den nye gestus bliver mødt med en ”gam-
mel” respons og derfor aldrig formår at udvikle sig.   
 
 
Nye selvopfattelser kan skabe forandring 
● For at forandringer skal lykkes, er det nødvendigt, at selvopfattelserne ændres. Det er 
via de ændrede selvopfattelser, at medarbejdere og ledere bliver villige til at indtage nye 
positioner og ansvarsområder og dermed også anskue organisationen ud fra nye perspek-
tiver. 
KM: Fiktion, som er indeholdt på alle planer af brugen af kunstneriske metoder, kan hjælpe til at 
reflektere over egen funktion på nye måder. Involvering og improvisation kan udfordre selvopfat-
telsen. 
 
 
Italesættelse af nye temaer 
● I organisationer bliver relationer mellem folk organiseret i konversationer. Organisationer 
forandrer sig, når de temaer, der organiserer konversationerne, ændrer sig.  
KM: Via kunstneriske teknikker, metaforer og improvisation er det muligt at italesætte nye temaer 
og/eller gamle temaer på nye måder. 
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Model: Kunstneriske metoder til organisationsforandringer 
Nedenstående model er en videreudvikling af vores model fra kapitel 4. og kan anskues 
som en visualisering af ovenstående opsummering. Her viser vi, hvordan forskellige 
niveauer af brugen af kunstneriske metoder kan bidrage til forhold, der kan føre til organi-
sationsforandringer. Der er potentialer for forandring på hvert enkelt trin. Modellen illu-
strerer, hvordan kunstneriske metoder kan påvirke til forandring på de forskellige niveau-
er indenfor brugen af kunstneriske metoder. 
Model 2: Brug af kunstneriske metoder til organisationsforandringer 
 
 
 
Vi vil i det følgende gennemgå modellen nedefra og op: 
 
Socialisering og aktiv deltagelse 
Via involvering med kunstneriske metoder er der mulighed for at skabe aktiv deltagelse, 
og via teambuildingsprocesser vil der kunne skabes socialisering.  
 
Italesættelse af nye temaer 
Via kunstneriske teknikker og metaforer er der med kunstneriske metoder mulighed for, 
at italesætte nye temaer eller kendte temaer på nye måder. Herved kan forandringer 
opstå i og med at temaerne organiseres på nye måder i organisationen. 
 
Uforudsigelighed og spontanitet åbner for nye handlemønstre 
Improvisation er en måde at træne evnen til at håndtere uforudsigelighed og spontanitet. 
En organisation kan opøve en evne til at håndtere uforudsigelighed, hvis individerne 
trives med spontane gestus-respons mønstre. Herved åbnes der mulighed for nye hand-
lemønstre.  
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Aktiv løsning af problemer  
For at workshops med kunstneriske metoder bliver relevante, er det afgørende, at der 
sker en problemidentificering defineret af deltagerne på workshoppen. Dette er nødven-
digt, da drivkraften for forandringer er at finde i en motivation for at løse nogle eksiste-
rende problemer.  
 
Efter at have belyst de forskellige niveauer i ovenstående model, vil vi afslutningsvis 
anskue hvilke forhold, der, ifølge Schein og Staceys teori, skal være til stede, for at mo-
dellens forskellige niveauer kan føre til organisationsforandringer. 
 
Både Schein og Stacey er enige om, at det er nødvendigt med en uligevægt i organisatio-
nen for at skabe forandringer. Forholdene til højre i figuren vil således kunne bidrage til 
forandring i organisationer, såfremt der er uligevægt i organisation. Men hvordan skabes 
denne uligevægt og hvordan skal denne forstås ifølge Schein og Stacey? 
 
Ifølge Schein kan forandring ske i en organisation, når der er sket en optøningsfase. Den-
ne optøningsfase virker som uligevægt i organisationen. Grunden til, at man bevidst skal 
skabe uligevægt, er, ifølge Schien, at drivkraften for forandringer findes i nødvendigheden 
af at løse nogle eksisterende problemer. Optøningsfasens funktion er at skabe denne 
uligevægt, så medarbejderne og lederne motiveres til forandringer, der kan føre organisa-
tionen tilbage i en ny ligevægt. 
 
Der er stor forskel på Scheins og Stacey forståelse af uligevægt i organisationer. Schein 
anskuer uligevægt som en midlertidig fase – et nødvendigt onde – hvor det er ønskvær-
digt, at organisationen hurtigt finder tilbage til en ny ligevægt. Uligevægten er knyttet til 
optøningsfasen og målet med denne fase er at finde tilbage i en ligevægt, der igen kan 
skabe trygge rammer for organisationsmedlemmerne. 
 
For Stacey er uligevægt vejen til selvorganiserende processer, så man skal ikke nødven-
digvis anskue uligevægt som et onde. Det er parallelt til hans forståelse af uforudsigelig-
hed. Uligevægt og uforudsigelighed åbner for nye handlemønstre, men dette medfører en 
usikkerhed, som det handler om, at lære at håndtere. Målet med uligevægt er således 
ikke at komme væk fra den, men udnytte den konstruktivt til at skabe nye mønstre af 
selvorganiserende processer, spontanitet og italesættelse af nye temaer. Med andre ord 
– alle forhold, der kan bidrage til forandringer.  
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6. PSYKOLOGISKE BARRIERER MOD FORANDRINGER 
I dette kapitel vil jeg komme med et bud på, hvorfor visse former for forandringer kan 
risikere at møde modstand33. Dette vil jeg gøre ud fra en teoretisk redegørelse af begre-
berne selv og selvforståelse. 
 
At få et totalt billede af selvet og selvforståelsen, eller at tro, at en teoretisk model evner 
at give den fulde forklaring på disse to begreber er en umulighed. Men ved at anlægge 
forskellige teoretiske perspektiver på selvet og selvforståelsen, via Gergen, Bruner, Jo-
hansson, Davies og Harrés teoretiske anskuelser, vil jeg kunne nærme mig en større 
forståelse af, hvilken indflydelse selvet og selvforståelsen har på forandringsprocesser. 
Gergen vil bidrage med et syn på, hvordan selvet skal forstås som konstrueret. Bruner 
bidrager med begrebet narrativer, og hermed hvordan narrativerne kan ses både som 
fælles diskursive indramninger og som individuelle selvnarrativer. Med Johansson vil jeg 
fokusere på selvfortællingernes udfordringer i senmoderniteten, og med Davies og Harré 
vil jeg belyse, hvordan vi, igennem positionering, så at sige aktivt forhandler mellem egen 
selvforståelse og herskende diskurser. Formålet med dette kapitel er at komme frem til 
nogle anskuelser, som er relevante for en forståelse af, hvordan selvet konstrueres i 
situationer med forandringer. Disse psykologiske anskuelser vil i det efterfølgende kapitel 
blive anvendt som supplerende teoretiske tilgange og til at analysere, hvad workshopfor-
løbet med kunstneriske metoder har afstedkommet i Skatteministeriet.   
 
6.1 Selvets konstruktion  
Kenneth J. Gergen beskriver selvet34 som værende en evigt omskiftelig størrelse der 
konstant undergår en dynamisk forandring. Denne forandring sker gennem de sociale 
relationer og de sociale processer, som selvet indgår i. Dette udtrykker Gergen således: 
 
”Selvet er ikke et objekt, der kan beskrives én gang for alle, men en konstant skiftende og 
flydende historie af relationer.” (Gergen i Jørgensen og Phillips 1999: 114) 
 
Udover de relationer (sociale processer) som selvet konstitueres af, spiller sproget også 
en relevant rolle i dannelsen af selvet. Indenfor den socialkonstruktionistiske tilgang er 
sproget den mest fundamentale grundsten i al socialt samvær. Ud fra denne betragtning 
sker al erkendelse, viden, læring og socialisering således gennem sproget. I forhold til mit 
fokus på selvet og selvforståelsen, kan man derfor sige, at vi forklarer og tænker gennem 
sproget, og at det derfor er gennem sproget, at vi konstruerer, hvem vi er, og, hvordan vi 
                                                
33 Som nævnt i metodeafsnittet er det udelukkende Pernille Koch Erichsen som skriver dette 
kapitel. Kapitlet er et psykologisk supplement til specialets udvalgte aspekter indenfor forvalt-
ning/offentlig administration. 
34 Et nært beslægtet begreb til selvet er identitet. Begrebet identitet har vi brugt i det foregående 
kapitel i forbindelse med Staceys teori. Ifølge Johansson er forskellen mellem de to begreber, at 
”selvet har en mere psykologisk karakter og identitet en mere sociologisk tyngde” (Johansson 
2003:22). På trods af denne forskel vil jeg dog alligevel visse steder anvende de to begreber 
synonymt.  
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forstår os selv og andre (Gergen 2005: 217-221). De sproglige handlinger og udtryk kan 
siges at samles i diskurser, der positionerer individet i forhold til de aktuelle kontekster, 
som individet befinder sig i35.  
 
Det skulle hermed være klart, at selvet, ifølge Gergen, ikke er en fast og uforanderlig stør-
relse, men nærmere en konstruktion, der konstant ændrer sig i relation til gældende di-
skurser. 
6.1.1 Selvnarrativets funktion som meningsskabende i konteksten 
Jerome Bruner opererer ud fra en lignende forståelse af selvet, men arbejder med begre-
bet narrativer og beskriver ved hjælp af dette begreb måden, vi konstruerer selvet på i 
relation til de gældende diskurser. Narrativerne er både fælles kulturelt forankrede og 
individuelt forankrede som selvnarrativer36. 
  
Begrebet narrativ skal forstås som ”fortælling”, og inden for den narrativt orienterede 
psykologi kan udtrykket anskues som fortolkningsskemaer og betydningsstrukturer, der 
har en fortællende form. Disse fortællinger er ikke objektive sandheder, men er udvalgte 
fortolkninger blandt mange mulige (Bruner 2004b: 77-79; Gergen 2005: 217-221). Bru-
ner kalder også disse fortolkninger for indramninger. Indramninger bruges til at karakteri-
sere og segmentere det, der finder sted i verden, så man derved kan ordne og forstå 
oplevelser og indtryk (Bruner 2004a: 7; 62).  
 
Det væsentligste narrativ er en persons selvnarrativ – fortællingen om en selv. Selvnarra-
tivet vil altid være påvirket af fortællerens tidligere historie (uden at denne historie dog 
nødvendigvis er i overensstemmelse med faktiske hændelser herfra), men også af den 
konkrete sammenhæng, det optræder i. På den måde vil selvet løbende konstruere og 
rekonstruere sig selv, afhængigt af de situationer, det indgår i. Ud fra denne betragtning 
bliver selvet en relationsbunden fortælling, som er skabt af de sociale og sproglige relati-
oner, som det indgår i. Samtidig er selvet dog også skabende, fordi det er med til at på-
virke de kontekster og de individer, som det omgås.  
 
Bruner lægger vægt på, at vi udvælger fortællinger, der passer til situationen, og den 
måde vi gerne vil fremstå på overfor os selv og andre i en pågældende situation (Bruner 
2004a: 112). Narrativerne kan således også blive aktualiseret og hentet frem i relation til 
forskellige kontekstafhængige situationer og i relation til de personer, der er tilstede i 
                                                
35 Diskursbegrebet relateres ofte til rent sproglige udfoldelser, som følge af, at begrebet udsprin-
ger af Michel Foucaults teori. Foucault definerede diskurs, som værende: ”(…) practices which 
form the objects of which they speak.” (Foucault citat i Burr 1995: 57)  
Sådan som jeg benytter mig af diskursbegrebet i dette speciale, bliver det vanskeligt at skelne 
mellem sprog og praksis, og derfor bliver det også vanskeligt at afgrænse diskurs til noget rent 
sprogligt. Jeg kan derfor tilslutte mig den diskursforståelse, som Vivien Burr her formulerer: ”a 
discurse provides a frame of reference, a way of interpreting the world and giving it meaning that 
allows some ´objects´ to take shape.” (Burr 1995: 57)  
36 Begreberne selvnarrativ og selvberetning kan anses som synonyme begreber. Bruner benytter 
sig primært af begrebet selvnarrativ, hvorimod Gergen benytter sig af begrebet selvberetning. Jeg 
har valgt udelukkende at benytte mig af begrebet selvnarrativ som overordnet samlebetegnelse. 
Jeg vil således bruge denne betegnelse, også selvom jeg refererer til Gergens teori om selvberet-
ninger.  
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disse kontekster. Bruner beskriver, hvordan mennesker ”improviserer” i forhold til den 
interesse, de har i at fremstille sig selv på en given måde på et givent tidspunkt (Bruner 
2004b: 116).  
 
Ud fra Bruners betragtninger vil der som følge af dette være mange overensstemmelser 
imellem mennesker, der deltager i samme sociale og kulturelle sammenhænge og i de 
narrativer, de bruger om sig selv og den verden, der omgiver dem. Mennesker forventes 
at opføre sig ”situationsrigtigt” – som Bruner kalder det: Når folk går ind på posthuset 
opfører de sig, som man gør på et posthus (Bruner 2004a: 56). Bruner skriver: 
 
”Faktisk er selve den form, vort liv antager – den rå og evigt foranderlige skitse til vor 
selvbiografi, som vi går rundt med i hovedet – kun forståelig for os selv og for andre i kraft 
af de selv samme kulturelle fortolkningssystemer” (Bruner 2004a:44). 
 
Den mening, vi hver især producerer, kan således siges kun at være meningsfuld i og 
med, at den genkendes af vores omverden som meningsfuld. Dette er ikke ensbetyden-
de med, at vores personlige narrativer er i fuld overensstemmelse med den kultur, vi 
befinder os i, men man kan sige, at kulturen37 fungerer som overordnet ramme for de 
personlige indramninger, vi hver især laver. Vi søger således, at skabe en overensstem-
melse mellem de narrativer vi bruger om os selv, og den verden der omgiver os i det 
daglige. 
 
Selvom selvnarrativerne dermed i en eller anden form er fælles, er det dog også væsent-
ligt at påpege, at selvnarrativerne er personlige og forskellige fra én person til en anden. 
Man kan således sige, at selvnarrativerne er kulturelt inspirerede ud fra indramninger, der 
nødvendigvis må være fælles, men individuelt sammensatte, både i relation til de for-
skellige kulturer, vi hver især indgår i og i relation til de fortællinger, vi hver især har ud-
valgt som væsentlige i en beskrivelse af os selv.  
 
Selvnarrativerne er altså på en gang fælles, men også i høj grad individuelle. På samme 
måde er selvnarrativerne ikke kun foranderlige, men også i en eller anden grad stabile.  
 
Selvnarrativet giver os både et udgangspunkt for, hvordan vi skal forholde os til verden og 
en fornemmelse af overensstemmelse og sammenhæng i vores eget liv og vores eget 
selv. Ud fra Gergens og Bruners teoretiske anskuelser kan man sige, at når et narrativ er 
velkonstrueret (det vil sige godt fortalt af personer der sidder på definitionsmagten) med-
virker det til at give en oplevelse af, at livet har en mening og en retning. Det giver således 
en fornemmelse af, at tingene hænger sammen på en meningsfuld måde. Af samme 
grund kan der argumenteres for, at vi automatisk søger en vis form for overensstemmel-
se i konstruktionen af vores selvnarrativ. 
 
                                                
37 Her er det væsentligt at pointere, at jeg ikke taler om én kultur, modsat Scheins teori, men at vi 
som individer naturligvis indgår i og trækker på mange forskellige kulturelle kontekster. 
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Selvet er altså foranderligt i relation til gældende diskurser, men er, hvilket jeg finder 
væsentligt for dette speciales problemstilling, samtidig i en eller anden form forsøgt 
forankret i en bestemt, sammenhængende fortælling, der er etableret over tid. Selvfor-
ståelsen er dermed præget af en vis kontinuitet. 
6.2 Forandringers indflydelse på selvforståelsen 
At forandre et individs selvforståelse er ikke en enkelt proces, da individet og den adfærd 
og de tanker, som karakteriserer det, er dybt forankret og formet over en lang periode 
(Johansson 2003: 30-31, Gergen 2005: 239). Ikke desto mindre er der i dag store krav til 
individerne om konstant at være i stand til at ændre dele af selvforståelsen for at kunne 
imødekomme de mange forandringer, der ligger i den måde vores samfund og vores 
daglige liv er struktureret på i dag.  
 
Thomas Johansson beskriver i sin bog, Billeder af selvet – hverdagslivets forandring i det 
senmoderne samfund fra 2003, de mange forandringer, som det senmoderne samfund i 
høj grad præges af og de påvirkninger, disse forandringer kan have på selvet. Johansson 
mener, at forandringerne i vid udstrækning præger de traditionelle identiteter og de so-
ciale positioner. Som følge af denne samfundsmæssige udvikling bliver måden, vi forstår 
os selv på og fortæller os selv som, stadig af mere afgørende karakter. Dette beskriver 
Johansson således: 
 
”I det senmoderne samfund er betydningen af identitet og det individuelle blevet forstær-
ket, og individet har frigjort sig fra kulturelle mønstre og sociale bindinger” (Johansson 
2003: 168). 
 
Ud fra denne betragtning bliver de forandringer, der afspejles i hverdagens relationssfæ-
rer, både i arbejdslivet og privatsfæren, således af særlig afgørende betydning, da de har 
indflydelse på vores identitet og vores selvforståelse.  
 
Ligesom Gergen, mener Johansson, at selvet som begreb ikke kan anses som et indivi-
duelt forankret fænomen. Det er derimod en dynamisk størrelse, der kun kan forstås i 
skæringspunktet mellem individ og samfund (Johansson 2003: 173). Som følge af denne 
betragtning er Johanssons forskellige beskrivelser af selvet, som det fremstår i dag, der-
for også alle relateret til det senmoderne samfund, da ” ... det er i hverdagslivets ”institu-
tioner” at selvet skabes, forandres og tager form” (Johansson 2003:167)38.  
 
Som en følge af at relationssfæren i ”hverdagslivets institutioner” stadig får større betyd-
ning for vores identitet og selvforståelse, fremhæver Johansson eksempelvis, at selvud-
vikling er blevet et afgørende aspekt i hverdagslivet39. Via selvudviklingsprocesser stilles 
der forskellige typer af krav til individets formåen i forhold til at præsentere sit selv og 
opretholde en form for narcissistisk ligevægt. Ifølge Johansson forudsætter selvudvikling, 
                                                
38 Når Johansson taler om ”institutioner”, refererer han til relationer, emotionelle bånd og sam-
mensatte sociale grupper, som bidrager til at skabe mening, og giver individet mulighed for, at 
udvikle sit selv og sin sociale identitet (Johansson 2003: 167).  
39 Selvudvikling relaterer Johansson til kontekst afhængige faktorer, som inkluderer specifikke 
sociale situationer og relationer til andre mennesker (Johansson 1996:112). 
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”en vis grad af risikovillighed og et beredskab for at udsættes for social skam” (egen 
oversættelse Johansson 1996:111). Men hvordan reagerer individerne da på disse selv-
udviklingsprocesser? Og kan selvudvikling ses som et nødvendigt onde eller gode (alt 
efter hvilke øjne der ser) i det senmoderne samfund?  
 
Johansson beskriver selvudviklingsprocesser ud fra to forskellige tilgange. Selvudvikling 
kan enten opstå som følge af optimale frustrationer og bidrage til at igangsætte nye 
konstruktive forståelser af ens selv. Men selvudvikling kan også ende i narcissistiske 
forstyrrelser, som har en negativt indflydelse på selvet.  
 
Johansson beskriver de optimale frustrationer som situationer, hvor omgivelserne har 
formået at stille rimelige krav til individernes sociale formåen og til deres mulighed for 
individuel udvikling. Et vigtigt aspekt i forbindelse med de optimale frustrationer er, at 
frustrationerne her er opnået uden, at individerne har behøvet at give afkald på deres 
behov for tryghed og bekræftelse (Johansson 1996:111-112).   
 
De optimale frustrationer kan i midlertidig også udvikle sig til kritiske situationer, hvor der, 
som før nævnt, kan udvikles narcissistiske forstyrrelser. Disse forstyrrelser påvirker selv-
forståelsen og selvfølelsen i en negativ retning. Johansson beskriver disse forstyrrelser 
som situationer, ”hvor der stilles store og måske urimelige krav til at præsentere sig selv 
uden at have mulighed for at kunne beskytte sig selv” (egen oversættelse Johansson 
1996:112). Sådanne kritiske situationer relaterer Johansson til miljøer, hvor der stilles 
meget store krav til individet om konstante forandringer af identiteten (Johansson 
1996:113). Men hvilke situationer er det mere eksakt, at der er risiko for at der opstår 
narcissistiske forstyrrelser?  
 
Som jeg var inde på i forbindelse med gennemgangen af Bruners teori om selvnarrativer, 
er det essentielt, at der er overensstemmelser mellem de narrativer, vi bruger om os selv 
og den verden, der omgiver os i det daglige. Ifølge en socialkonstruktionistisk forståelse 
vil der være større risiko for narcissistiske forstyrrelser, når selvnarrativet hverken stem-
mer overens med de handlinger, som individet fortager sig, eller stemmer overens med 
den kontekst individet udfører handlingerne i. Det vil sige situationer, hvor man ikke har 
mulighed for at opføre sig ”situationsrigtigt”, som Bruner kalder det, og kulturen derfor 
ikke længere kan fungere som overordnet ramme for de personlige indramninger, indivi-
det udfører. 
 
De kulturelle indramningers betydning   
Ifølge Johanssons betragtninger er der meget, der peger i retning af, at kulturen som over-
ordnet ramme i mindre grad, kan benyttes til at ”navigere” sin egen selvforståelse ud fra:  
   
”I takt med at de forandringer, som finder sted i samfundet i dag, hvor der hele tiden 
stilles nye krav til individerne, og hvor selvet udsættes for en række nye udfordringer, 
ændres og kompliceres også de regler, som styrer hverdagslivet. Det bliver sværere at 
lære, hvad man bør gøre for at opretholde en acceptabel adfærd.”(Johansson 2003: 
126)     
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Hvordan påvirker det selvet, at de kulturelle indramninger konstant bliver udvisket og 
optegnet på ny? 
 
Johansson mener, at når fænomener i vores hverdag konstant forandrer sig, påvirker det 
de grundlæggende sociale og kulturelle samspil. Og når disse samspil forandres, vil der 
uundgåeligt opstå nye positioner og dermed også nye selvforståelser. Som følge af, at 
individet har frigjort sig fra kulturelle mønstre og sociale bindinger, mener Johansson, at 
der vil opstå en stigende ambivalens i individet (Johansson 2003: 30). Ambivalens, som 
begreb, benytter Johansson til at beskrive, hvordan mennesker håndterer ”det uforudsi-
gelige, det tvetydige og det modsigelsesfulde i tilværelsen” (Johansson 2003:30). Som 
følge af de mange forandringer og den mindre grad af forudsigelighed, som vi konfronte-
res med i dag, kan man hævde, at vi i stigende omfang bliver nødt til at være foran-
dringsparate. Således bliver vi også nødt til at være i stand til at ændre vores selvforstå-
else og være åbne over for nye måder at tænke, handle og agere på. Dette udtrykker 
Johansson således: 
 
”Menneskets mulighed for at ”overleve” i det senmoderne beror på evnen til, at håndtere 
ambivalensen, at møde og bruge flertydigheden og dens kompleksitet” (Johansson 
2003: 44-45)   
  
Det paradoksale ved det senmoderne samfund er dog, at selvom hverdagslivet er i kon-
stant forandring, og individerne derfor bliver nødt til at forholde sig åbne i forhold til ac-
cepterede måder at tænke og udtrykke sig på, er der alligevel nogle måder, der er mere 
accepterede end andre. Forskellen på, hvilke måder der er accepterede, er blot, at de 
gamle måder at gøre tingene på, er blevet skiftet ud med nye måder. Paradokset udtryk-
ker Johansson således:  
     
”Der er stor accept af pluralisme, flertydighed og ambivalens i det senmoderne samfund, 
men samtidig skabes nye intolerancer.” (Johansson 2003:85) 
 
Hvordan disse intolerancer udmøntes i arbejdslivet vil jeg vende tilbage til senere i ana-
lysen af accepterede måder at fungere på i Skatteministeriet.  
 
Men hvem er det, der sætter dagsordenen for de accepterede diskurser, og hvordan 
påvirker de herskende diskurser vores selvforståelse?  
6.2.1 Positioneringers betydning for selvforståelsen  
og for etablering af nye diskurser  
Som en udbygning af Gergens, Bruners og Johanssons teoretiske anskuelser i forhold til 
selvet og selvets udfordringer, har jeg valgt at inddrage Davies og Harré og deres brug af 
positioneringsbegrebet. Davies og Harré støtter den narrative teoretiske tilgang, men 
beskæftiger sig dog i højere grad med den forhandling, der foregår i forbindelse med 
vores fortællinger40.  
                                                
40 Davies og Harré bygger på Foucaults magtbegreb. Foucault definerer ikke magt som et abstrakt 
begreb, men som en kæde af specifikke handlinger og menneskelige forbindelser, hvor forholdet 
mellem subjekt og magt er, at de betinger hinanden og indgår i et dynamisk fællesskab. Magt er 
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Jeg vil her fokusere på, hvordan diskurser forhandles og på, hvordan positioneringer kan 
influere på selvforståelsen. 
 
Davies og Harré har udviklet positioneringsbegrebet som reaktion mod det traditionelle 
socialpsykologiske rollebegreb. Med positioneringsbegrebet gør de op med den statiske 
opfattelse af roller, og ser det i stedet som et dynamisk begreb, der er knyttet til proces-
ser. I modsætning til det klassiske, statiske rollebegreb fokuseres der med brug af positi-
oneringsbegrebet altså på individet som et aktivt (for)handlende og skabende individ. De 
beskriver forhandlingen af positioner som det at placere sig i en diskurs. Subjektivitet er 
ifølge denne tænkning noget, der bliver til gennem de positioner, som er tilgængelige 
inden for diskursive betydningssystemer, der konstitueres mellem mennesker (Davies og 
Harré 2000: 91). Det skal i denne relation bemærkes, at nogle mennesker i interaktionen, 
i kraft af deres positioner, sidder tættere på definitionsmagten end andre, og at de her-
med har en fordel i relation til, hvad der kan forhandles som legitimt og accepteret41. Ud 
fra dette vil nogle mere end andre dermed også have større indflydelse på, hvilke selvfor-
tællinger, der kan accepteres som værdifulde inden for bestemte kulturelle diskurser. 
 
De positioneringer vi indgår i, er kun legitime, hvis vores selvopfattelser genkendes og 
anerkendes af andre. Vi bliver derfor nødt til at indgå i forhandlinger med vores omver-
den, hvis vi gerne vil fungere og forstås i forbindelse med den. Samtidig kæmper vi for at 
få vores version af virkeligheden, og af os selv, igennem. Vi positionerer altså konstant os 
selv og hinanden. Tilbudte subjektpositioner kan afvises, hvis de af den ene eller anden 
grund ikke er forenelige med, hvordan en person opfatter sig selv eller ønsker at være. 
Det kan tænkes, at den positionerede ganske enkelt ikke forstår den pågældende fortæl-
ling, eller at vedkommende har et behov for at forfølge og fastholde sin egen fortælling. 
Men hvad sker der, hvis man positioneres på en måde, man ikke ønsker?    
 
Harré og Davies mener, i overensstemmelse med Bruner, at ens allerede etablerede 
selvnarrativ, eller den position man erkender sig selv i forhold til, vil have en væsentlig 
betydning for, hvorvidt de tilbudte positioner vil blive accepteret eller afvist. Selvet er 
foranderligt, men dog præget til en vis grad af stabilitet. En stabilitet og overensstemmel-
se i vores selvforståelse, som vi alle, nogen dog mere end andre, aktivt vil kæmpe for at 
bevare.  
 
 
 
                                                                                                                                                      
således aldrig definitiv: Selvom en given diskurs er magtfuld og tilbyder magtfulde positioner til en 
bestemt gruppe mennesker, er en diskursiv magtstruktur aldrig uangribelig, idet der principielt er 
mulighed for at trække på andre diskurser eller moddiskurser, der kan udfordre og rykke ved 
magtfordelingen (Foucault 19982:208-225).   
41 F.eks. vil en kontorchef i Skatteministeriet umiddelbart befinde sig tættere på definitionsmagten 
end den underordnede fuldmægtig. 
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6.3 Delkonklusion  
I en hver forandring ligger en potentiel trussel mod selvnarrativet. Forandringerne kan 
resultere i nye måder at tænke og handle på, der vil medføre nye sociale og kulturelle 
diskurser, som kan true de ”gamle” selvnarrativer og positioner. For de individer, hvor 
selvnarrativet og positionen trues, vil der opstå modstand mod forandringerne, og indivi-
derne vil derfor blokere for de nye tiltag. På denne måde kan de forsvare deres nuværen-
de position og bibeholde det selvnarrativ, som han eller hun har bygget op over tid, og 
som der endnu ikke kan gives afkald på.  
 
Som jeg har været inde på via ovennævnte teoretikere, kan individet kun forandre sig, 
hvis forandringsprocesserne i et vist omfang stemmer overens med det selvnarrativ, 
individet har i den givne sociale og kulturelle diskurs, som forandringen udspiller sig i. 
Individets forandringsparathed kan, ud fra ovennævnte teoretiske betragtninger, således 
være succesfuld, hvis der er nogenlunde overensstemmelse imellem de allerede eksiste-
rende positioner, selvnarrativer og relationer, som individet indgår i, og de nye diskurser – 
eller forandringstiltag – man forsøger at etablere. Om dette har været tilfældet for de 
forandringer, der er forsøgt iværksat, via brugen af kunstneriske metoder, i Skatteministe-
riet, er det, vi blandt andet vil undersøge i det følgende analysekapitel.  
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7.HVAD KUNSTERISKE   METODER  KAN  AFSTEDKOMME  
Formålet med denne analyse er grundlæggende at samle og sidestille de væsentligste 
dele fra kapitel 5 og kapitel 6 i forhold til vores case i Skatteministeriet. Ud fra dette og 
delanalysen i kapitel 4, vil vi hermed gøre os i stand til at besvare, hvad brugen af kunst-
neriske metoder, i forbindelse med leder- og medarbejderworkshops, har bidraget med, 
og hvorvidt disse metoder har afstedkommet organisationsforandringer i Skatteministe-
riet. 
  
I vores tilgang til denne analyse er der indlejret en undren i forhold til, hvor kreative og 
kunstneriske offentlige organisationer kan og skal være. Denne undren udspringer af et 
dilemma, som vi kort vil skitsere her: 
 
Dilemmaet er knyttet til modsætningerne mellem de krav, der stilles til en offentlig for-
valtning, samt de styringsmekanismer der er glædende her (eksempelvis krav om nulfejl 
og hierarkiske og politiske styringsformer), og en ambition om kreative arbejdsprocesser 
skabt via kunstneriske metoder.  
 
Dette dilemma vil udgøre aksen i denne analyse, fordi brugen af kunstneriske metoder i 
offentlige organisationer står i et spændingsfelt mellem modsatrettede hensyn.  
 
Analysen er struktureret ud fra følgende hovedområder, der alle relateres til brugen af 
kunstneriske metoder42: 
 
1) Modsætninger i værdier og krav til offentlige organisationer 
2) Flertydighed i embedsmænds kompetencer  
3) Iværksættelse af forandringerne i Skatteministeriet 
4) Barrierer for forandringer 
 
I analysen af disse fire punkter trækker vi på såvel Schein, Stacey og Poulsens teoretiske 
anskuelser, samt på de forskellige teoretikere, der er nævnt i kapitel 6 om selvet. Vi vil 
relatere dette til de potentialer, vi tidligere har beskrevet, kan være indeholdt i at benytte 
kunstneriske metoder. Til sidst vil vi videreudvikle vores model om brugen af kunstneri-
ske metoder i offentlige organisationer. 
7.1 Modsætninger i offentlige organisationer  
Formålet med dette og det følgende afsnit er, at afdække nogle af de værdier der er i 
Skatteministeriet samt undersøge de krav, der stilles til embedsmændene i departemen-
tet. Værdierne i departementet og kravene til embedsmændene vil vi relatere til brugen 
af kunstneriske metoder. 
                                                
42Gennem hele denne analyse kommer vi, i større eller mindre omfang, til at arbejde ud fra kate-
gorierne ”lederne” og ”medarbejderne”. Dette gør vi dog uden at anskue disse grupper som internt 
homogene. Man kan derfor kritisere os for at overse forskellighederne blandt medarbejderne og 
lederne, men disse grupperinger har været nødvendige i analyseøjemed. 
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7.1.1 De officielle værdier i Skatteministeriet 
I Skatteministeriets strategi fra oktober 2005 ”Mission og værdier” kan man læse mini-
steriets officielle værdier og målene med dem. Ifølge denne officielle strategi er Skatte-
ministeriets mission at sikre ”en retfærdig og effektiv finansiering af fremtidens offentlige 
sektor” og ministeriets officielle værdier er retssikkerhed, service, kvalitet og effektivitet. 
Derudover indgår ”åbenhed” og ”en attraktiv arbejdsplads” som visioner i strategien 
(Skatteministeriet strategi 2005 A). 
 
Disse værdier stemmer på alle områder overens med de karakteristika, som Poulsen 
definerer som grundlæggende for den danske centraladministration nemlig: krav om 
nulfejl, krav om højt faglig niveau og krav om, at alt skal foregå inden for lovens rammer 
(Poulsen 2004:183, 307). Denne del af Skatteministeriets værdier anskuer vi som en 
ældre del af ministeriets værdigrundlag, idet den stemmer overens med karakteristika, 
som ifølge Poulsen er knyttet til en klassisk forståelse af forvaltningen, der har rødder 
tilbage til dels idealet om den demokratiske retsstat43 og til dels udviklingen af velfærds-
staten (Poulsen 2004:337).  
 
I november 2005 fremlagde Skatteministeriet en ny strategi for departementet som 
arbejdsplads. I det officielle dokument ”Skatteministeriet som arbejdsplads” tegner der 
sig et billede af en moderne institution, som er under ”konstant forandring”.  Det under-
streges, at man arbejder med projektarbejde og i teams, og at der skal udvikles nye løs-
ninger (Skatteministeriet strategi 2005 B). Skatteministeriets departementschef Peter 
Loft udtaler således: 
 
”Vi har indført nye arbejdsformer og gennemført andre ydre forandringer f.eks. storrum og 
årlige temaudmeldinger. Således er vi nu et udadvendt politisk tænkende ministerium, 
der kan udvikle og øve påvirkning på omverdenen, frem for i højere grad at være sagsbe-
handlende.” (Bilag 5:2) 
 
Sidestilles dette citat fra departementschefen med ordvalget i den nye strategi om, at 
Skatteministeriet er et sted, som er ”konstant i forandring”, og at der arbejdes på at ”ud-
vikle nye løsninger” i ”teams”, mener vi overordnet, at Skatteministeriet sender signaler 
om, at det er et dynamisk departement, der ønsker innovative og løsningsorienterede 
medarbejdere.  
 
De værdier, der kommer til udtryk i strategien ”Skatteministeriet som arbejdsplads” og i 
departementschefens udtalelser, er: innovation, engagement og initiativ (bilag 5:2). Det 
er tydeligt at der er en forventning om at Skatteministeriet nu skal være med til at sætte 
dagsordnen. Disse værdier stemmer overens med karakteristika som ifølge Poulsen er 
knyttet til udviklingen af netværksstaten og en ny forståelse af embedsmanden som 
”konsulent”, der er knyttet til perioden 1980 og frem. Disse værdier kan således anskues 
som en nyere del af ministeriets værdigrundlag.   
 
                                                
43 Udviklingen af retsstaten er knyttet til perioden 1848-1901 (Poulsen 2004:337). 
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I de temaer, som ledelsen i Skatteministeriet udvalgte, at medarbejderne skulle arbejde 
med undervejs i de forskellige workshops med kunstneriske metoder, var der især tre 
temaer, der også kan siges at ligge i forlængelse af de nye værdier, der efterlyses i de-
partementet. De workshoptemaer, der i størst udstrækning signalerede de nye værdier 
var: Kulturbærere, Helhedstænkning og Frie mennesker tager ansvar (jf. casebeskrivel-
sen afsnit 4.1.) Eksempelvis afspejler Skatteministeriets tema Frie mennesker tager 
ansvar meget tydeligt kravet om selvstyring, som ifølge Poulsen er et central element i 
netværksstaten. Kravet om selvstyring medfører forventninger om at embedsmænd skal 
fungere med ansvar, være refleksiv og tage selvstændige initiativer (Poulsen 2004:123). 
Skatteministeriets formål med workshoppen Frie mennesker tager ansvar var netop, at 
medarbejderne skulle blive bedre til at tage ansvar og udvise initiativ i forhold til egen 
opgaveløsning samt at tage ansvar og aktiv del i organisationens udvikling og problem-
løsning (Internt notat bilag 5). Det er interessant, at over halvdelen af de temaer, som 
ledelsen valgte til workshopforløbet, tydeligvis handler om at styrke den nyere del af 
værdigrundlaget. 
 
Efter at have belyst henholdsvis de nye og de gamle officielle værdier i Skatteministeriet, 
kan man sige, at departementets værdigrundlag udgøres af to dele. Den ene del opfylder 
de klassiske krav til en forvaltning og bygger på værdier som retfærdighed, retssikkerhed, 
kvalitet, service og effektivitet. Den anden, og nyere del, er en mere progressiv del af 
værdigrundlaget, som omfatter åbenhed, engagement og selvstændighed i forhold til 
udvikling af nye løsninger. Der således være sket en udvikling i Skatteministeriets værdi-
er.  
 
Ifølge Poulsen skal denne udvikling forstås som en proces, hvor de nye lag af værdier 
gradvist bliver lagt ovenpå de gamle lag, men ikke helt afløser de gamle lag (Poulsen 
2004: 126). Dette betyder at den nyere del af Skatteministeriets værdier, ikke afløser de 
gamle værdier, men at de nye værdier bygger ovenpå de gamle værdier. Denne udvikling 
kan ifølge Poulsen skabe modsatrettede krav og forventninger til offentlige organisatio-
ner, som kan betyde at der opstår en flertydighed, som kan virke både udfordrende og 
dynamisk, men som også kan være konfliktfyldt (Poulsen 2004: 334). 
 
I forhold til brugen af kunstneriske metoder i Skatteministeriet vil det derfor være interes-
sant at undersøge, hvordan de kunstneriske metoder harmonerer med ministeriets vær-
digrundlag. Er der modsætninger mellem Skatteministeriets værdier og de kunstneriske 
metoder? Skaber dette en dynamik i ministeriet eller opleves det som konfliktfyldt? (Det-
te vil blive uddybet i afsnit 7.1.2 og 7.1.3) 
 
Ud fra et psykologisk perspektiv kan man med Bruners teori både anskue de værdier, der 
gives udtryk for i den nye officielle strategi for Skatteministeriet, og de udvalgte temaer, 
som forskellige fortællinger om Skatteministeriet, der skaber indramninger. Det er disse 
indramninger som kan bruges til at karakterisere og segmentere departementet på en ny 
måde (Bruner 2004a: 7; 62). Man kan sige, at Skatteministeriet konstruerer en ny histo-
rie, der ikke kan anskues som en objektiv sandhed, men i højere grad, som en udvalgt 
fortolket fortælling blandt mange mulige (Bruner 2004b: 77-79; Gergen 2005: 217-221). 
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Hvorvidt denne fortælling stemmer overens med det, der faktisk foregår i Skatteministe-
riet, er noget af det, vi vil komme yderligere ind på i det følgende.  
 
Ifølge Schein vil en organisations værdier ofte afspejle sig i den adfærd, som kan obser-
veres i organisationen (Schein 1994:343). De gange vi har været på besøg i Skattemini-
steriet for at lave vores interviews, har vi også observeret både de nye og de gamle klas-
siske værdier i departementet. Hvordan disse værdier er kommet til udtryk, vil vi redegø-
re for i det følgende.  
 
Eksempler på de nye værdier: 
I Skatteministeriet så vi et kreativt rum, hvor medarbejdere og ledere kunne arbejde på 
andre måder end de gængse måder, man umiddelbart forbinder med de måder, økono-
mer og jurister arbejder på. I rummet var der for eksempel nogle hatte, som man kunne 
tage på for at spille forskellige roller i forbindelse med belysning af konkrete problemstil-
linger. I det kreative rum var der whiteboards fra gulv til loft, så man kunne tegne overalt 
på væggene. Derudover var der nogle forskellige figurer til inspiration, der var placeret i 
en meget farverig opbevaringsgenstand, der hang ned fra loftet. 
 
Ud over det kreative rum oplevede vi en åben og afslappet stemning i departementet. 
Denne stemning kom blandt andet til udtryk ved, at der eksempelvis ikke var dress code i 
departementet, hvilket betød, at vi så medarbejdere og ledere, der var klædt i eksempel-
vis hjemmestrikkede sweatere og slidte jeans, mens andre var i jakkesæt og blå skjorter. 
Denne observation viste os, at der, på dette område, var plads til at udtrykke personlige 
forskelligheder via eksempelvis sit tøjvalg. Et andet eksempel på den, for os lidt overra-
skende afslappede stemning var, da vi på et besøg i departementet så en højgravid 
kvindelig fuldmægtig ligge på en sofa i det åbne kontorlandskab, med benene oppe og 
læse sine dokumenter. Den stemning, vi fornemmede omkring den gravide kvinde og 
kollegaerne i hendes nærhed, var, at det, at ligge ned i en sofa med benene oppe, var 
den mest selvfølgelige handling en gravid ansat i Skatteministeriet kunne foretage sig. Vi 
så ingen, der via deres kropssprog signalerede, at de havde det vanskeligt med, at hun lå 
dér – arbejdet gik videre som ellers. Ud over ovennævnte observationer oplevede vi 
ligeledes, de tre gange vi var i departementet for at interviewe kontorcheferne, at disse 
var meget uformelle og åbne.  
 
Disse observationer stemmer på mange måder overens med det, som Poulsen var inde 
på i sin afhandling i forhold til de værdier, der er i netværksstaten.  Her er det embeds-
manden som konsulent, der er i højsæde, i den danske centraladministration – en em-
bedsmand, som er åben og fleksibel i forhold til sig selv og andre, og i forhold til egne 
arbejdsopgaver og måder at samarbejde på med kollegaerne.  
 
Vores observationer stemmer også overens med de senmoderne samfundstendenser, 
som Johansson var inde på i kapitel 6. De tegner nemlig et billede af, at det individuelle 
vægtes højt, og at det derfor er legitimt, at man som medarbejder eller leder har mulig-
hed for, at ens individualitet kan træde frem – også i arbejdslivet (Johansson 2003: 168). 
At kunstneriske metoder kan være et middel til at vise denne individualitet blandt med-
arbejderne og lederne i Skatteministeriet kommer til udtryk i følgende citat: 
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”Det (workshoppen med kunstneriske metoder) har vist mig, at der er meget større kvali-
teter blandt folk herinde end man måske umiddelbart er opmærksom på. Selvfølgelig kan 
man sige, at vi ikke er blevet ansat til at synge, men måske viser nogen gennem det her, 
hvor meget andet de er end bare nogen, der kan sidde og skrive på maskine eller lave et 
referat.” (Medarbejder bilag 1:20). 
   
Udover at medarbejderen i ovenstående citat vurderer at kunstneriske metoder kan vise 
nye individuelle sider at kollegaerne, mener vi, at citatet også kan tolkes som et udtryk for 
at workshops med kunstneriske metoder ligeledes kan synliggøre diversiteten i medar-
bejdergruppen. Med dette menes, at workshops med kunstneriske metoder kan aktivere 
nogle af medarbejdernes og ledernes skjulte kompetencer, dvs. personlige kompetencer 
som normalt ikke bliver anvendt i de vante arbejdsfunktioner. Ifølge Stacey vil en synlig-
gørelse af diversiteten blandt medarbejdere og ledere indeholde et stort forandringspo-
tentiale i og med, der herved vil opstå nye spontane selv-organiserende processer i or-
ganisationen, som vil kunne føre nye handlemønstre og forandringer med sig. Ud fra 
denne betragtning afhænger nye handlemønstre og forandringer i organisationer således 
af en evne til at iværksætte selvorganiserende processer via den ikke-gennemsnitlig 
adfærd der kommer til udtryk i diversiteten blandt medarbejdere og ledere (Stacey 2004: 
227,234).   
 
Selvom vi havde flere oplevelser af disse ”nye værdier” i Skatteministeriet, fremgår det 
dog tydeligt i vores interviews og i vores observationer, at de gamle klassiske værdier 
ikke viger til fordel for de nye, men blot bygges ovenpå de oprindelige værdier. Denne 
betragtning stemmer overens med de anskuelser som vi tidligere har været inde på, om 
de arkæologiske lag af embedsmænds værdier (Poulsen 2004: 126), og den stemmer 
overens med den socialkonstruktionistiske forståelsesramme, hvor nye diskurser og 
selvnarrativer blandt andet konstrueres ud fra tidligere diskurser og selvnarrativer. De nye 
diskurser, som medarbejderne og lederne i Skatteministeriet forsøger at etablere, og de 
nye selvnarrativer de skal konstruere, vil således kunne siges at være relateret til tidligere 
historier (og værdier), som medarbejderne og lederne ikke uden videre kan give afkald 
på. (Dette er et område vi senere vil vende tilbage til i afsnit 7.4 om barrierer mod foran-
dringer.)   
 
Men hvilke af de klassiske værdier er det da, der er sværest at give afkald på?  
7.1.2 Værdier der tages for givet i Skatteministeriet 
Ifølge Scheins teori kaldes de værdier, der tages forgivet, for grundlæggende antagelser. 
Schein mener, at det er de grundlæggende antagelser i en kultur, der kan udgøre de 
største barrierer for forandring i en organisation (Schein 1994: 24-34). Uden at lave en 
dybdegående kulturanalyse, vil vi dog alligevel i det følgende undersøge visse af de 
grundlæggende antagelser og værdier i Skatteministeriet. Disse grundlæggende antagel-
ser og værdier mener vi blandt andet kommer til udtryk i nedenstående citater: 
 
”(...) det er et meget politisk styret system, og det er et hierarkisk system – og det gør en 
forskel, at det er embedsmænd, som er ansat her. Det er de tre ting, som i forhold til en 
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privat virksomhed eller en anden virksomhed, der har fladere struktur, som er meget 
anderledes her.” (Kontorchef bilag 1:85)  
”Nulfejls-kulturen er vores faglige stolthed, så for os er det ikke noget negativt, at der er 
en nulfejlskultur.”(Kontorchef bilag 1:87) 
Ifølge citaterne fremgår det, at organisationskulturen i Skatteministeriet er politisk, at den 
er hierarkisk, at der er nulfejlskultur, samt at det er noget særligt, at det er en embeds-
mandskultur, der dominerer.  
 
Men hvad betyder et ”politisk system”, ”nulfejl” og et ”hierarkisk system” i Skatteministe-
riet, og hvilken betydning har det, at organisationen tegnes af embedsmænd? Disse 
områder vil vi komme ind på i de følgende. 
 
Politisk og hierarkisk styret system med nulfejlskultur  
Interviewene viste, at der er mange uskrevne regler i departementet som følge af, at det 
er et politisk styret system. En medarbejder fortæller således: 
 
”Der er nogle urgamle uskrevne regler. Nogle informationer eller konflikter kan man ikke 
fortælle videre, og slet ikke hvis det er noget, der har politisk betydning. F.eks. information 
om politisk uenigheder mellem to ministre (…). Det er en grundregel, at man ikke fortæller 
om den slags. Hvis man vil være med i det spil, så er man underlagt disse uskrevne reg-
ler. Der er virkelig kolossale begrænsninger. Det ved alle.”(Medarbejder bilag 1:65)   
 
Af citatet kan udledes, at der eksisterer nogle grundregler i Skatteministeriet, der ud-
springer af, at der er visse ting i et politisk styret system, som er legitimt og visse ting, der 
ikke er det. Ud fra den tidligere anvendte psykologiske teori kan disse forhold beskrives 
som visse positioner og herskende diskurser, man som ansat i Skatteministeriet er un-
derlagt, og som man ikke kan bryde med ”hvis man vil være med i spillet”.  
 
De begrænsninger af forandringer, der er i en offentlig organisation som Skatteministeri-
et, kommer til udtryk i følgende citat: 
 
”I dag har vi en tendens til, at hver gang vi skal forandre noget, så laver vi en lov. Man har 
en paragraf i grundloven § 43 om at man ikke må ændre noget i skat uden at skabe lov. 
Så vi er bundet op i et system, hvor al forandring sker gennem lov. Og det har vi behov for 
at tænke os ud af og prøve at udvide rammerne for.”(Leder bilag 2:8) 
 
Af citatet fremgår det, at kravet om at al ændring i forhold til skat skal ske via lovændring, 
kan virke begrænsende.  
 
I vores interviews fortalte flere medarbejdere beretninger om, at der er et hierarki i mini-
steriet, men at det er mindre udtalt end tidligere (Bilag 1:35, 60, 85). Ud fra vores obser-
vationer af en lederworkshop, gjorde vi nogle iagttagelser, der viste os, at Skatteministe-
riet på nogle områder i høj grad stadig fungerer som et departement med en klassisk 
idealtypisk bureaukratisk struktur, hvor hierarkiet er i højsæde. I det følgende vil vi uddy-
be disse iagttagelser, vi gjorde på denne lederworkshop: 
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På lederworkshoppen opfordrede proceskonsulenten lederne til at stå op under øvelser-
ne. Det var efter frokost og ud fra deltagernes kropssprog var det tydeligt, at nogle var lidt 
trætte og nok havde mere lyst til at sidde ned og slappe af. Der var lidt usikkerhed blandt 
deltagerne om, hvor vidt det var i orden at ignorere proceskonsulentens opfordring og 
blive siddende, eller om det var bedst at stå op under hele øvelsen. Alle lederne stod i 
midlertidig op, da øvelsen gik i gang. Efter et par minutter satte departementschefen sig 
ned, og umiddelbart efter satte mange af de andre ledere sig også ned. Lidt senere rejste 
departementschefen sig op igen, og straks efter rejste de andre sig også op igen. Det var 
tydeligt, at mange af lederne konstant rettede sig ind efter og tilpassede sig departe-
mentschefens handlinger. Et andet eksempel på dette var, at vi observerede flere situati-
oner, hvor mange af lederne ivrigt deltog i diskussionerne, men når departementschefen 
blandede sig i diskussionen, og fortalte hvad han mente i den pågældende sag, var der 
en tendens til at diskussionen sluttede. Det skal dog i denne sammenhæng nævnes, at vi 
ikke fornemmede, at det var departementschefens intention at stoppe disse diskussio-
ner – snarere tværtimod (Observationer bilag 3). 
 
Som det fremgår af de to ovenstående observationer bliver ledergruppens handle-
mønstre således synligt påvirket af departementschefens handlinger.  
 
Ifølge Schein bliver grundlæggende værdier i en organisation taget for givet, således at 
man ikke stiller spørgsmålstegn ved dem (Schein 1994: 24). Ovenstående observationer 
viser, hvorledes ledergruppen indretter sig efter departementschefens handling og nor-
malt ikke udfordrer eller debatterer hans udtalelser. Dette tyder på, at hierarkiet er stærkt 
rodfæstet i organisationen. 
 
Disse observationer kan ligeledes anskues ud fra det psykologiske perspektiv, der frem-
går af kapitel 6. Ud fra positioneringsteorien vil man kunne sige, at disse ledere, der 
beskrives i observationen, alle indgår i en diskursiv proces, der både positionerer de 
ledere, der sætter sig og rejser sig op i forhold til departementschefen, men som samti-
dig også positionerer departementschefen i forhold til de øvrige ledere som den, der 
definerer, hvornår det er legitimt at stå op, samt som den, der endeligt kan afslutte en 
diskussion. Man kan anskue det som, at departementschefens position og de øvrige 
lederes positioner konstitueres i ovennævnte eksempel. På den ene side kan en sådan 
konstituering anses som værende en ressource for systemet, da der ikke opstår tvivl om, 
hvem der er leder og har det endelige ansvar. På den anden side fastlåser disse ledere 
også sig selv og departementschefen i en situation, der ikke åbner op for at forhandle nye 
positioner, som eventuelt kunne være mere befordrende for nye meninger og handlinger i 
organisationen.  
 
Den diskurs og de kontekstbestemte positioner, der fremgår i ovenstående observa-
tionseksempel, kan ligeledes anskues som, at mange af ledernes selvforståelse (som 
leder i Skatteministeriet) dannes i relation til den position, de har i forhold til departe-
mentschefen (hierarkiet). Ud fra denne betragtning sættes der med positioneringsbegre-
bet fokus på, at disse ledere er med til at skabe deres egen kontekst og deres selvforstå-
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else som leder ud fra de positioner, de selv stiller til rådighed, og som stilles til rådighed i 
forhold til departementschefens position og hierarkiet i organisationen. 
 
Nulfejlskulturen 
Som vi var inde på i kapitel 5, er der ifølge Poulsen en dominerende nulfejlskultur, i de 
departementer hun har undersøgt (Poulsen 2004: 183). At dette også var tilfældet i Skat-
teministeriet, var vi ikke i tvivl om efter at have observeret den sidste evaluerende work-
shop. På denne workshop skulle lederne evaluere udbyttet af brugen af kunstneriske 
metoder. I denne forbindelse vendte lederne gentagne gange tilbage til problematikken 
om kreativitet i forbindelse med kravet om nulfejl. Ordene ”nulfejl” og ”nulfejlskultur” blev 
nævnt utallige gange af lederne og at dømme efter den megen tid, de brugte på at tale 
om nulfejlskulturen, må det kunne konstateres, at nulfejlskulturen som værdi er fast 
forankret i Skatteministeriet (Observationer bilag 3).  
 
Schein påpeger at såfremt en grundlæggende antagelse – som f.eks. nulfejlskulturen – er 
stærkt rodfæstet i en organisation, vil medarbejdere og ledere opleve, enhver anden 
adfærd, som f.eks. brugen af kunstneriske metoder, der er baseret på et andet grundlag, 
som uforståeligt (Schein 1994: 34). Dette kan forklare, hvorfor lederne netop i en diskus-
sion om kreativitet og kunstneriske metoder gentagende gange blev ved med at nævne 
”nulfejlskulturen”. Interviewene viser, at medarbejderne ligeledes anser nulfejlskulturen 
som en væsentlig værdi i Skatteministeriet (Bilag 1:7, 25, 60, 69).  
 
Ud fra ovenstående har vi via vores empiriske materiale belyst, at det politisk styrede 
system, hierarkiet og nulfejlskulturen er værdier der tages for givet i Skatteministeriet, og 
som derfor kan anses som udtryk for nogle af de grundlæggende værdier der er i depar-
tementet. Det er tydeligt at disse grundlæggende værdier kan relateres til den ældre del 
af Skatteministeriets værdigrundlag (jf. afsnit 7.1.1). 
 
Da Schein understreger at de grundlæggende værdier, er dem som organisationen nor-
malt ikke udfordrer, og som derfor er yderst vanskelige at ændre (Schein 1994: 24-34), 
kan grundlæggende værdier som, nulfejlskulturen, det politisk styrede system og hierar-
kiet, således betragtes som barrierer mod forandringer i Skatteministeriet. (Barriererne 
vender vi tilbage til i afsnit 7.4)  
 
I dette afsnit har vi analyseret værdierne i Skatteministeriet, men hvorledes harmonerer 
disse værdier med brugen af kunstneriske metoder? 
7.1.3 Konflikt mellem Skatteministeriets værdier og de kunstneriske metoder 
Der er en tydelig modsætning mellem de grundlæggende værdier i Skatteministeriet, 
(der afspejler den klassiske del af ministeriets værdigrundlag), og brugen af kunstneriske 
metoder. Denne modsætning skyldes, at kunstneriske metoder – som vi har vist i kapitel 
3 og 4 – arbejder med uforudsigelighed, spontanitet og flertydighed. De grundlæggende 
værdier i Skatteministeriet - nulfejlskulturen, politisk styring og hierarki - tilstræber at 
sikre forudsigelighed og entydighed. Der er således en direkte modsætning mellem ufor-
udsigelighed og flertydighed på den ene side og idealer om forudsigelighed og entydig-
hed på den anden side.  
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Det er vigtigt at være opmærksom på denne modsætning, idet det vil give et mere reali-
stisk billede af, hvorledes kunstneriske metoder kan anvendes i en offentlig organisation 
som Skatteministeriet. Endvidere vil en øget forståelse for disse modsætninger kunne 
give en mere nuanceret indsigt i, hvordan og i forhold til hvilke opgaver kunstneriske 
metoder kan anvendes.   
 
Men denne modsætning er ikke udelukkende knyttet til brugen af kunstneriske metoder. 
Modsætningen er allerede indeholdt i Skatteministeriets eget værdigrundlag, der - på en 
og samme tid - har krav og forventninger om nulfejl men også om eksempelvis innovati-
on. Dette dilemma kan skabe spændinger i forhold til de modsatrettede krav og forvent-
ninger der er i organisationen (Dilemmaet mellem kunstneriske metoder og offentlige 
organisationer vil vi uddybe i afsnit 7.5). 
 
Brugen af kunstneriske metoder i medarbejder- og lederworkshops harmonerer derimod 
tilsyneladende godt med udviklingen af den nyere del af værdigrundlaget i Skatteministe-
riet. Flere elementer i den nyere del af værdigrundlaget kan relateres til kravet om selv-
styring, hvor medarbejderne forventes at tage selvstændige initiativer og ansvar og være 
engagerede (jf. Poulsen). De kunstneriske metoder har et stort fokus på involvering (jf. 
kapitel 3 og 4), og det er meget sandsynligt at dette fokus på involvering netop kan styrke 
denne del af medarbejdernes kompetencer. 
7.2 Flertydighed i embedsmænds kompetencer 
I denne del af analysen vil vi undersøge, hvilke forståelser der er af embedsmænds kom-
petencer i Skatteministeriet, og om de kunstneriske metoder kan bidrage til at udvikle 
nogle af disse kompetencer. Formålet med dette afsnit er således at undersøge, om der 
er konkrete kompetenceudviklingspotentialer i brugen af kunstneriske metoder i Skatte-
ministeriet, og om der kan anskues eventuelle dilemmaer ved at arbejde med disse 
metoder set i relation til de krav, der stilles til embedsmændenes kompetencer i dag.   
 
Som vi var inde på via Poulsens undersøgelse, stilles der mange forskelligt rettede krav 
til embedsmænd i dag. Disse krav skaber en flertydighed, der kan opleves som både et 
mulighedsrum, der åbner op for forskellige måder at udføre arbejdsopgaverne på, men 
de kan også anskues som bidrag til situationer, der kan skabe forvirring om, hvilke krav 
der er gældende hvor og hvornår. Inden vi begiver os til at undersøge hvorvidt modsæt-
ningerne i de krav, der stilles til embedsmændene, er modsætningsfyldte eller ej, vil vi til 
at begynde med anskue de konkrete krav, der stilles til embedsmændenes kompetencer 
i Skatteministeriet.   
 
Ifølge Stacey er organisationer bygget op omkring kontinuerlige processer. Disse proces-
ser afspejler organisationsmedlemmernes refleksioner og herigennem deres identiteter, 
både den kollektive identitet og de individuelle identiteter. Den individuelle og den kollek-
tive identitet er gensidigt med til at forme hinanden. Ledernes og medarbejdernes reflek-
sioner om egen funktion kan således give os et billede af de processer som organisatio-
nen Skatteministeriet, ifølge Stacey, er bygget op omkring (Stacey 2003: 337).  
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For at operationalisere medarbejdernes og ledernes refleksion over egne funktioner, har 
vi, som nævnt i metodekapitlet, spurgt mere indgående til ledernes og medarbejdernes 
forståelser af egne og overordnede/underordnedes kompetencer. Under interviewene 
bad vi både medarbejdere og ledere om at skrive deres bud på egne fem vigtigste kom-
petencer samt på deres leder/medarbejderes fem vigtigste kompetencer. Efterfølgende 
bad vi dem vurdere, hvilke af disse nedskrevne kompetencer de kunstneriske metoder 
kunne hjælpe til at udvikle. Det følgende afsnit vil tage udgangspunkt i de svar, vi fik.  
  
7.2.1 Embedsmændenes kompetencer i Skatteministeriet 
Vi har her valgt et lille udpluk fra vores interviews, der beskriver hvilke kompetencer, 
både medarbejdere og ledere i Skatteministeriet, vægter højt. Da vi spurgte medarbej-
derne om, hvilke kompetencer der var de vigtigste i deres daglige arbejde, svarede en af 
dem følgende: 
 
”Jeg har skrevet ”loyalitet”. Det er vigtigt at bakke op om organisationen, ledelsen og 
ministeren og i sidste ende folketinget(…) Så har jeg skrevet ”analyse”, og det hænger 
sammen med det at kunne overskue komplekse sammenhænge (…) At give forholdsvis 
neutrale objektive råd. Politisk tæft, det nytter ikke hele tiden at indtænke hele samfun-
det, og hvad der nu er retfærdigt. Man skal også tænke over, hvordan vi kan komme frem 
til en løsning. ”Kommunikation”, det er stadig mere vigtigt. Det er vigtigt, at man kan 
formidle og kommunikere.” (Medarbejder bilag 1:69) 
 
En anden medarbejder lægger vægt på følgende kompetencer: 
 
”Ja, man skal jo helst have en del ”politisk flair”. Og så skal man også have nogle ”hårde 
juridiske færdigheder”. Man skal kunne lave en lovtekst og forstå hvad der står i den. Det 
er også vigtigt at kommunikere med samarbejdspartnere.” (Medarbejder Bilag 1:46)  
 
De holdninger der kommer til udtryk i ovennævnte citater finder vi også blandt andre 
medarbejdere og ledere i det empiriske materiale (Bilag 1: 7, 8, 11, 12, 13, 24, 25, 39, 
46, 47, 69, 70).  
 
Hvis vi kort skal opsummere nogle af de kompetencer, der kommer til udtryk i interviewe-
ne, er det: at være loyal; at kunne analysere komplekse sammenhænge; at være neutral 
og kunne give objektive råd; at have politisk flair; at være kreativ, så målsætninger kan 
fremmes; at være god til formidling og kommunikation; at være pligtopfyldende; ikke at 
lave fejl (nulfejl) og at være faglig stærk.  
 
Ifølge Staceys teori skaber og genskaber medarbejderne og lederne deres identitet gen-
nem deres handlinger. Forståelsen af deres egen funktion, og dermed af deres kerne-
kompetencer, er således med til at skabe deres identitet som embedsmænd. Ved at 
opnå en indsigt i medarbejdernes og ledernes selvopfattelser, via deres egne fortællinger 
om deres vigtigste kompetencer som embedsmænd, kan vi således danne et billede af 
de positioner og ansvarsområder som de er villige til at tage, samt hvorledes de anskuer 
deres funktion i Skatteministeriet (Stacey 2003:337). Ud fra Stacey kan vi således an-
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skue ovenstående kompetencer som udtryk for de ansvarsområder, som medarbejdere 
og ledere i Skatteministeriet er villige til at indtage. 
 
Men hvilke kompetencer mener medarbejderne, at ledelsen forventer af dem? 
 
Hvilke kompetencer tror medarbejderne, at lederne anser som de væsentligste? 
I interviewene spurgte vi, som nævnt tidligere, også medarbejderne om, hvilke kompe-
tencer de regnede med, at deres nærmeste leder forventede af dem. En medarbejder 
fortalte følgende om de kompetencer, han forestillede sig, at hans nærmeste leder lagde 
vægt på: 
 
”Ja, de kompetencer jeg har skrevet er lidt kedeligere … det må jeg indrømme. Loyalite-
ten er selvfølgelig vigtig, at de(lederne red.) ved, at de kan stole på en. Pligtopfyldelse, at 
man tager sine opgaver alvorligt og får lavet dem til tiden. Overholde tidsfrister, i den 
ligger også, at man ikke bruger for meget tid på sin egen ”lille kunst”, havde jeg nær 
sagt... man skal tænke i sager, der skal flyttes fra bordet, og tænkes i mindst mulig be-
lastning af ledelsen. Korrekthed, (…) nulfejl. Det bliver værdsat.” (Medarbejder bilag 1:69-
70) 
 
Af citatet fremgår det, at de kompetencer som denne medarbejder forestiller sig, at hans 
leder forventer af ham, er kompetencer, der stemmer overens med den klassiske em-
bedsmand (jf. Poulsen). Denne medarbejder er ikke den eneste, der har denne opfattelse 
(Medarbejdere bilag 1:24, 25, 47). 
 
Hvilke kompetencer finder lederne væsentligst hos deres medarbejdere? 
Da vi spurgte lederne om, hvilke kompetencer de vægtede højest hos deres medarbejde-
re, svarede en kontorchef, at han forventede, at hans medarbejdere havde følgende 
kompetencer: 
 
”Det er vigtigt, at de har en faglig stolthed og kan noget jura eller noget økonomi. Så sy-
nes jeg også, at det er meget vigtigt, at de har noget kreativitet. De må godt kunne tænke 
lidt på tværs. Ikke bare sådan plejer vi at gøre, og så gør vi det igen. Det, synes jeg, er 
meget vigtigt. Så må de gerne være sociale. Det er meget vigtigt, for at kontoret kan fun-
gere. At det er folk, der kan snakke med andre, og at det er hyggeligt at være på kontoret. 
De må også godt være åbne. De må gerne være nogle, der kommunikerer. De må gerne 
komme og sige, når der er et eller andet, de er i tvivl om. De må også godt snakke indbyr-
des sammen og spare med hinanden. Så må de gerne være engageret. Det er godt med 
folk, der er engageret i det, de laver. Hvis de synes, at det er ualmindelig kedeligt, så 
synes jeg, at det er demotiverende.” (Kontorchef bilag 1:12) 
 
Af de ovenstående citater fremgår det tydeligt, at der er stor forskel på, hvad medarbej-
deren regner med at ledelsen forventer, og hvad kontorchefen siger hun forventer. 
 
Overordnet kan man ud fra interviewene konkludere, at medarbejderne i højere grad 
forestillede sig, at lederne forventede nogle kompetencer, der var knyttet til en traditionel 
forståelse af den klassiske embedsmand; loyalitet, pligtopfyldelse, overholdelse af tids-
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frister, nulfejl, korrekthed og høj faglighed. Men de to adspurgte kontorchefer gav udtryk 
for, at de i højere grad forventede, at deres medarbejdere havde kompetencer, der også 
var knyttet til en ny forståelse af embedsmanden. Denne forståelse, som de to kontor-
chefer gav udtryk for, var mere i overensstemmelse med de kompetencer, man kunne 
forvente af embedsmanden som ”konsulent” (jf. Poulsen), dvs. kompetencer som kreati-
vitet, social intelligens, åbenhed, kommunikation og engagement.  
 
Forskellen på medarbejdernes idé om, hvad lederne forventer, og på ledernes forvent-
ninger til medarbejderne, tyder, både ud fra vores empiri og teori, på, at der er behov for 
afklaring.  
7.2.2 To forståelser af embedsmænds kompetencer  
I følgende tabel har vi ud fra medarbejdernes og ledernes vurdering af de vigtigste kom-
petencer i Skatteministeriet udformet en tabel over de to forskellige forståelser af em-
bedsmanden, som vi har kunnet identificere i departementet:  
Den klassiske forståelse af  
embedsmandens kompetencer 
Den nye forståelse af  
embedsmandens kompetencer 
 
Høj faglighed 
Loyal 
Pligtopfyldende  
I stand til at overholdelse tidsfrister  
Laver ingen fejl (Nulfejl)  
Korrekt 
Kan give neutral objektiv rådgivning 
 
Høj faglighed 
Kreativ  
Social intelligent  
Åben 
God til at kommunikere  
Engageret (både fagligt og personligt) 
Politisk flair 
 
 
Som tidligere nævnt er det vigtigt at være opmærksom på, at en ny forståelse af egen 
funktion som embedsmand ikke afløser den tidligere forståelse, men at den nye forståel-
se bygger blot ovenpå de gamle forståelser (jf. Poulsen, Bruner og Gergen). 
  
Ifølge Stacey formes organisationen af den kollektive identitet. Organisationsudvikling 
handler derfor om, hvorledes medarbejderes og lederes forståelser af funktioner og 
handlinger i organisationen udvikler sig (Stacey 2003: 337). Den nye forståelse af em-
bedsmandens kompetencer i Skatteministeriet afspejler således, ifølge Stacey, foran-
dringer i organisationen, da det er via en ny selvforståelse, at medarbejdere og ledere 
bliver villige til at indtage nye positioner og ansvarsområder og dermed også anskue 
Skatteministeriet som en organisation ud fra nye perspektiver. 
I foregående afsnit fandt vi frem til, at der er to sæt af værdier i Skatteministeriet. Der er 
de nye værdier og der er de gamle værdier. Det er tydeligt at den klassiske forståelse af 
embedsmandens funktion i Skatteministeriet kan relateres til de gamle værdier, og at 
den nye forståelse af embedsmandens funktion ligeledes kan relateres til de nye værdi-
er.  
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I tråd med dette vil man ud fra både Bruner og Gergen teoretiske funderinger kunne ar-
gumentere for, at disse nye forståelser og værdier i departementet beskriver nye selvfor-
tællinger, som er blevet tilpasset og sorteret i forhold til de forståelser, der hersker kultu-
relt og socialt i Skatteministeriet i dag. De nye forståelser og værdier kan således ansku-
es som nye narrative konventioner, som embedsmændene i et vist omfang har til deres 
rådighed i form af kulturelt tilgængelige diskurser. Hvorvidt disse diskurser reelt er til-
gængelige, eller om de i højere grad kan anses som nye udvalgte fortællinger, som Skat-
teministeriet ønsker, skal repræsentere og positionere departement på bestemte måder, 
kan ikke udelukkes.    
 
Ifølge Johanssons´ tanker om kravene til individerne i senmoderniteten, er det ikke kun 
for embedsmændene i Skatteministeriet at der eksisterer modsatrettede krav. Disse 
modsatrettede krav er at finde alle steder i det senmoderne samfund, og de medfører 
forvirring i relation til de krav og værdier, der stilles til os alle. 
 
Men hvilke kompetencer kan kunstneriske metoder da reelt udvikle ifølge medarbejderne 
og lederne i Skatteministeriet?  
7.2.3 Hvilke kompetencer kan udvikles via kunstneriske metoder?        
Ovenstående afsnit har belyst udviklingen i forståelsen af embedsmandens kompeten-
cer. I dette afsnit vil vi belyse hvilke kompetenceområder medarbejdere og ledere i Skat-
teministeriet mener, at brugen af kunstneriske metoder kan bidrage til at udvikle. 
 
I fokusgruppeinterviewene bad vi ledere og medarbejdere overveje, hvorvidt kunstneriske 
metoder kunne udvikle nogen af deres kompetencer. I det følgende vil vi belyse disse 
overvejelser.  
 
Ledernes vurdering44  
Både ud fra resultaterne fra vores spørgeskemaundersøgelse og ud fra interviewene var 
lederne generelt positive i deres vurdering af de kunstneriske metoder (se også figur 1 og 
2 i kapitel 4). I forhold til kompetenceudvikling via kunstneriske metoder forklarede en 
leder det således: 
 
”For medarbejderne, der synes jeg, at det fremmer deres fleksibilitet. Igen, du er med i 
noget nyt. Og så det med at være i dialog, altså være åben. Du går ind og lytter til noget, 
som du tager med tilbage. Og det, at turde mene noget, der tror jeg faktisk også, at det 
hjælper (…). Det giver et eller andet, at du er med i sådan noget, hvor du bringer dig selv i 
spil – og det gør du. Når du bevæger dig væk fra det faglige, bringer du dig selv mere i 
spil, end du normalt gør.” (Kontorchef bilag 1:13) 
 
                                                
44 Udsigelseskraften af ledernes vurdering i forhold til de kunstneriske metoders bidrag til kompe-
tenceudvikling kan kritiseres, da denne vurdering kun bygger på tre lederes udtalelser. Grunden til, 
at vi ikke har mere end disse tre lederes svar, er, at det kun har været i den sidste interviewrunde 
med 3 kontorchefer og 9 medarbejdere, at vi har spurgt specifikt til området omkring kompeten-
ceudvikling via kunstneriske metoder. Ikke desto mindre finder vi de tre udsagn fra de interviewe-
de kontorchefer interessante og brugbare. Men på grund af det lille materiale kan disse lederes 
udsagn altså ikke anses som repræsentative for ledergruppen som helhed.  
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Senere i interviewet udtaler den anden leder om brugen af kunstneriske metoder: 
 
”Med hensyn til medarbejdere mener jeg stadigvæk ikke, at det hjælper på fagligheden. 
Det hjælper på kreativiteten, det hjælper på om de er sociale, og om de er åbne og enga-
gerede.” (Kontorchef bilag 1:13) 
 
Medarbejdernes vurdering 
Efter disse citater fra lederne i Skatteministeriet vil vi i det følgende se på, hvorledes de 
medarbejdere, vi interviewede, anskuede potentialerne for kompetenceudvikling via 
kunstneriske metoder. Følgende to citater er et uddrag fra en dialog mellem to medar-
bejdere: 
 
A ”Jeg har sat mine kryds ved sådan noget som samarbejde og fleksibilitet. (…) I forhold 
til metode, vil det nok ikke få mig til at regne bedre eller formulere mig bedre. Men sam-
arbejde er jo også vigtigt...”  
 
B: ”Jeg er også ude i lidt af det samme. Det kan vel bruges til samarbejde, kommunikati-
on og fleksibilitet, frihed under ansvar og respekt for, at der er andet i livet end arbejde.”  
 
A: ”Hvis målet er at vi skal være kunstneriske, så er det måske lidt spild af tid. Men hvis 
målet bare er, at folk skal blive lidt bedre til at samarbejde, så er det ikke helt spild ... det 
er måske meget godt at sætte sådan nogle mål, så får man ligesom lusket noget nyt ind, 
også hos dem der er lidt konservative.” 
(Medarbejdere, bilag 1:48) 
 
Ud fra disse citater og ovenstående ledercitater fremgår det, at både medarbejderne og 
lederne vurderer, at de kunstneriske metoder kan bidrage til at bringe sociale og person-
lige kompetencer mere i spil.  
 
Det er, ifølge Staceys teori, i de spontane kommunikative handlinger i organisationen, at 
der findes forandringspotentialer. Hvis medarbejdere og ledere kan være spontane i 
deres kommunikative handlinger, vil dette kunne bidrage til forandringer (jf. Stacey). Af 
ovenstående citater fremgår det, at medarbejdere og ledere vurderer, at kunstneriske 
metoder kan udvikle kompetencer som fleksibilitet, samarbejde, dialog, kreativitet og 
kommunikation. Det er alle kompetencer som kan styrkes via spontanitet, og som vi var 
inde på i kapitel 3 og 4, mener praktikerne og teoretikerne her, at spontanitet via f.eks. 
improvisation netop kan styrkes gennem brugen af kunstneriske metoder. 
 
Flere medarbejdere og ledere udtrykker i interviewene, at de kunstneriske metoder kan 
bidrage til at forbedre deres kompetencer i forhold til formidling og kommunikation 
(Medarbejdere bilag 1:34, 49, 66, 70). En af disse medarbejdere formulerede dette såle-
des: 
 
”I forhold til sprog, og til udvikling af sproget, sker der noget. Vi kommer væk fra de bu-
reaukratiske vendinger.”(Medarbejder bilag 1:66) 
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Denne medarbejder har, ud over at få nogle teknikker, der kan forbedre vedkommendes 
egne kompetencer på de kommunikative områder, også, via de kunstneriske metoder, 
lært at kommunikere ud fra et andet ”sprog” end det, vedkommende ellers er vant til i en 
politisk styret organisation som Skatteministeriet. Denne ”anden” måde at kommunikere 
på var vi blandt andet inde og belyse som potentiale i kapitel 4 og 5 om potentialerne ved 
brugen af de kunstneriske metoder.  
 
Ifølge Stacey er de kommunikative processer, der former organisationen, organiseret i 
temaer. En organisation forandrer sig, når temaerne ændrer sig. Via italesættelse af nye 
temaer i organisationen skaber man forandringer i organisationen, jf. Stacey. Af ovenstå-
ende citater fremgår det hvorledes brugen af de kunstneriske metoder både har skabt 
fokus på nye temaer og har italesat kendte temaer på en ny måde, ”den anden måde at 
kommunikere på”. Ved at bruge kunstneriske metoder som kunstneriske teknikker, meta-
forer og improvisation er det muligt at italesætte nye temaer, jf. kapitel 3 og 4, og ifølge 
Stacey kan disse nye temaer skabe forandringer i organisationen.  
 
Af ovenstående citater fra såvel ledere som medarbejdere kan man se den nye diskurs, 
der er ved at blive etableret. En diskurs, der fokuserer på samarbejde, fleksibilitet, åben-
hed, etc., og er en fortælling blandt dem, der sidder tættest på definitionsmagten over, at 
de kunstneriske metoder kan udvikle denne nye diskurs, der stræbes efter.   
 
De innovative kompetencer 
Ud over de kommunikative og sociale kompetencer som både medarbejdere og ledere i 
ovenstående giver udtryk for kan forbedres via kunstneriske metoder, gives der i følgende 
citater også udtryk for et innovativt kompetenceudviklende aspekt ved brugen af kunst-
neriske metoder: 
 
”Jeg har sat kryds ved innovation, for jeg opfatter de kunstneriske metoder som et krea-
tivt redskab. Jeg tror, de kunne være oplagte at bruge til idégenerering. Der skal man ud i 
noget anderledes. Erfaringsmæssigt synes jeg, at det er der, det sker.” (Medarbejder 
bilag 1:60) 
 
En anden medarbejder og en kontorchef udtaler: 
 
”Jeg tror det, der virkede, var, at det var noget helt andet, end det vi er vant til. Når man 
begynder på en helt ny bane, så starter man fra scratch alle sammen, og på den måde 
kan der blive et positivt resultat, som man ellers ikke ville have opnået, hvis vi var fast-
holdt i det daglige hierarki.”(Medarbejder bilag 1:23) 
 
”Jeg syntes, at det er godt, at vi hele tiden prøver andre metoder og hele tiden skubber 
grænsen. (…) man rykker hele tiden folks horisont i en eller anden grad, så de får øje på 
nogle andre ting.” (Kontorchef bilag 1:9) 
 
Ud fra de tre ovenstående citater kan man udlede, at disse medarbejdere og den oven-
nævnte kontorchef mener, at man via blandt andet den fiktion (jf. kapitel 3 og 4) og det 
nye sprog, som er indeholdt i de kunstneriske metoder, kan skabe situationer, hvor med-
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arbejdere og ledere ikke på samme måde fastholdes i de vante positioneringer, men at 
de alle ”starter fra scratch”. Sådanne situationer, mener de to medarbejdere og lederen i 
ovenstående citater, kan medføre nye tanker, idéer og handlemønstre – forhold, der i 
bedste fald vil kunne udmunde i mere innovative medarbejdere og ledere i Skattemini-
steriet.   
7.2.4 Fokus på personlige kompetencer i arbejdslivet  
Efter ledernes og medarbejdernes vurderinger af hvilke kompetencer der kan udvikles via 
brugen af kunstneriske metoder, har vi udledt flere kompetencer der peger i retning af, at 
de kunstneriske metoder kan medføre, at såvel ledere som medarbejdere får mulighed 
for at vise flere personlige sider af sig selv – sider de normalt ikke benytter i deres dagli-
ge arbejde i Skatteministeriet. Disse ”nye” sider kan ud fra Johanssons psykologiske 
vinkel få betydning for relationssfæren i ”hverdagslivets institution” (som i vores tilfælde 
udgøres af Skatteministeriet), da de kan få indflydelse på medarbejdernes og ledernes 
identitet og selvforståelse i arbejdsmæssige sammenhænge. Ud fra denne betragtning 
kan workshops med kunstneriske metoder anses som en form for selvudvikling, der, 
ifølge Johansson, er blevet et stadig mere afgørende aspekt i det senmoderne hverdags-
liv. I kraft af de selvudviklingsprocesser man ønsker at fremme, via de kunstneriske me-
toder, for, at opnå forandringer i organisationen, kan man sige, at der bliver stillet nye 
typer af krav til medarbejderens og ledernes formåen i forhold til at præsentere mere 
personlige sider af sig selv som embedsmænd i Skatteministeriet (Johansson 
1996:111).  
 
Som det fremgår af ovenstående er der flere faktorer der bevirker, at man som embeds-
mand i dag må være stadig mere villig til at forandre sig. Men hvad gør det egentlig ved 
en embedsmands selvforståelse, at de kulturelle indramninger konstant bliver udvisket 
og optegnet på ny?  
 
Som tidligere nævnt mener både Poulsen, Johansson og Bruner at nye diskurser/ kultu-
relle indramninger kan afstedkomme konfliktfyldte og modsatrettede følelser i det enkel-
te individ. Hvorledes disse nye diskurser/ kulturelle indramninger i form af kreative ar-
bejdsprocesser i Skatteministeriet kommer til udtryk blandt medarbejdere og ledere, vil 
vi uddybe yderligere i afsnit 7.4 om barrierer for forandringer.  
 
De kunstneriske metoder som selvudviklende værktøj kan ligeledes anskues ud fra en 
sproglig socialkonstruktionistiske vinkel. Ud fra denne tilgang kan man stille sig selv 
spørgsmålet om, hvorvidt kunstneriske metoder kan udvikle et nyt sprog i Skatteministe-
riet, og i så fald hvilken betydning dette kan have for medarbejdernes og ledernes selv-
forståelse. 
 
Ifølge Gergen er det, som nævnt i kapitel 6, via sproget at vores selv og vores forståelse 
af andre konstitueres (Gergen 2005: 217-221). Ifølge flere af ovenstående citater, samt i 
delanalysen i kapitel 4, giver flere medarbejdere og ledere udtryk for, at workshops med 
kunstneriske metoder på visse områder, og i forskelligt omfang, kan bidrage til et nyt 
”sprog” som man kan kommunikere med. Derudover fortælles det at brugen af kunstne-
riske metoder har medført, at man har set sine kollegaer kommunikere og udfolde sig på 
nye måder. Ud fra en socialkonstruktionistisk forståelse kan disse vurderinger sidestilles 
med, at medarbejderne og lederne har fået mulighed for at tilegne sig et nyt sprog via de 
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kunstneriske metoder, og således har de også fået mulighed for at konstruere deres 
forståelse af sig selv og andre på nye måder. Denne betragtning kan relateres til den 
måde, vi tidligere har været inde på i forbindelse med Staceys måde at anskue, hvordan 
nye former for konversationer kan åbne op for nye gestus-responsmønstre og temaer i 
organisationer, som kan føre nye relationelle forståelser med sig.  
 
Hvordan medarbejdere og ledere har reageret på dette nye kreative sprog i form af ek-
sempelvis visuelkommunikation (tegninger) eller kropslig kommunikation (teater og 
sang), og hvilke indvirkninger disse selvudviklende aspekter har haft på visse medarbej-
deres og lederes selvforståelse, samt om de efterfølgende vurderer, at de reelt har foran-
dret sig, vil vi komme yderligere ind på senere i denne analyse.  
7.2.5 Kompetenceudvikling via kunstneriske metoder  
Ud fra den del af analysen, der har haft fokus på værdierne i Skatteministeriet (afsnit 
7.1), samt denne del af analysen, der har haft fokus på forskellige forståelser af em-
bedsmænds kompetencer og krav til dem, har vi udarbejdet en tabel, der viser medar-
bejderes og ledernes samlede vurdering af, hvilke kompetencer kunstneriske metoder 
(KM) kan bidrage til at udvikle45:   
Den klassiske for- 
ståelse af embeds-
mandens kompetencer 
Kan KM bidrage 
til kompetence-
udvikling? 
Den nye forståelse af 
embedsmandens kompe-
tencer 
Kan KM bidrage 
til kompetence 
udvikling? 
 
Høj faglighed 
Loyal 
Pligtopfyldende 
I stand til at overholde 
tidsfrister 
Laver ingen fejl (Nulfejl) 
Korrekt 
 
Nej 
Nej 
Nej 
 
Nej 
Nej 
Nej 
 
 
Høj faglighed 
Kreativ 
Social intelligent 
Åben 
God til at kommunikere 
Engageret (personligt og 
fagligt i forhold til idége-
nerering) 
 
Nej 
Ja 
Ja 
Ja 
Ja 
 
Ja 
Tabellen er en udbygning af tabellen om embedsmænds kompetencer tidligere i analysen.   
 
Af tabellen fremgår det, at de adspurgte mener, at kunstneriske metoder ikke kan bidra-
ge til at udvikle kompetencer i forhold til den klassiske forståelse af embedsmandens 
kompetencer. Derimod vurderer de, at kunstneriske metoder kan bidrage til at udvikle 
langt størstedelen af de kompetencer, der er knyttet til den nye forståelse af embeds-
mandsfunktionen.  
 
Grunden til, at det er den nye forståelse og ikke den klassiske forståelse af embedsman-
dens kompetencer, der kan udvikles via kunstneriske metoder, er, som vi fandt frem til i 
                                                
45 Vi har ikke ønsket at opstille en separat tabel for ledernes vurdering af brugen af kunstneriske 
metoder og en separat tabel for medarbejderne vurdering, da vores intention ikke er at se på 
forskellene mellem medarbejdernes og ledernes holdninger på dette område, men udelukkende 
at anskue kompetenceudviklingspotentialerne i brugen af kunstneriske metoder samlet set, ud fra 
vurderinger fra medarbejdere og ledere. 
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kapitel 3 og 4, at man via kunstneriske metoder kan arbejde med involvering, spontanitet, 
flertydighed og uforudsigelighed på forskellige niveauer, hvilket alle er faktorer, der er 
forenelige med de kompetencer, som er indeholdt i den nye forståelse af embedsman-
den som konsulent. De kompetencer, der er indeholdt i den klassiske forståelse af em-
bedsmanden, er derimod knyttet til nogle værdier, som kræver forudsigelighed og enty-
dighed. Ud fra denne vurdering er der således nogle helt grundlæggende modsætninger 
mellem de kompetenceområder, som kunstneriske metoder kan udvikle, og de områder, 
som er indeholdt i den klassiske forståelse af embedsmandens kompetencer. 
 
Lykkes det at anvende de kunstneriske metoder optimalt, vil der ud fra tabellen være 
meget, der peger i retning af, at medarbejderne og lederne i Skatteministeriet vurderer, at 
de kunstneriske metoder har potentialer i forhold til at udvikle visse kompetenceområder 
hos embedsmænd i Skatteministeriet. Bliver disse kompetencer bredt udviklet i organi-
sationen, vil der således være grobund for forandringer i forståelser, adfærd og handle-
mønstre i Skatteministeriet, men en sådan udvikling er ikke ukompliceret at iværksætte.  
7.3 Iværksættelse af forandringer i Skatteministeriet 
Formålet med dette afsnit er at analysere hvorledes forandringerne, via brugen af kunst-
neriske metoder, er blevet iværksat i Skatteministeriet. 
 
Vi har allerede i kapitel 4 belyst, hvorledes man har iværksat forandringsprocesser via 
kunstneriske metoder for de enkelte workshopdeltagere. Vi vil i dette analyseafsnit un-
dersøge, hvorledes man har iværksæt forandringerne i Skatteministeriet på et organisa-
torisk plan. Til sidst i dette afsnit, vil vi diskutere måden, hvorpå forandringerne er blevet 
iværksat set i relation til, hvordan man via kunstneriske metoder kan skabe forandringer.  
7.3.1 Hvordan er forandringerne blevet iværksat? 
Til at begynde med vil vi undersøge, hvad Skatteministeriet har gjort i praksis for at skabe 
forandringer i organisationen.  
 
Ifølge Scheins teori er den grundlæggende drivkraft, for stort set alle forandringer i orga-
nisationer, afledt af nødvendigheden af at løse nogle organisatoriske problemer (Schein 
1994:343). De problemer, som Skatteministeriet har haft behov for at løse, drejer sig om, 
at ledelsen mener, at departementet på et overordnet plan mangler at få forankret nogle 
værdier, som eksempelvis: at skabe større åbenhed omkring ressourceprioritering og at 
skabe en større respekt for og viden om andre fagområder en ens eget (jf. casepræsenta-
tionen om formålet med temaerne afsnit 4.1). De fem temaer som ledelsen udvalgte, er 
som tidligere nævnt: Moderselskabsrollen, Kulturbærere, Helhedstænkning, Frie menne-
sker tager ansvar og Ressourceprioritering. Disse temaer, der blev arbejdet med i de 
forskellige workshops med kunstneriske metoder, kan, som nævnt tidligere i denne ana-
lyse, anses som udtryk for udvalgte værdier, som ledelsen har ønsket at implementere i 
Skatteministeriet.   
 
For at få implementeret disse værdier i organisationen valgte ledelsen følgende: 
 95
1) at det skulle være et 1-årigt forskningsprojekt, hvor hele organisationen skulle ar-
bejde med kunstneriske metoder til at forankre de nye værdier i departementet46. 
2) at såvel ledere som medarbejdere skulle forankre disse værdier via kunstneriske 
metoder 
3) hvilke temaer (værdier) medarbejderne skulle arbejde med, og hvad målsætnin-
gen for hver enkelt workshops skulle være 
4) at samtlige medarbejdere i departementet blev inviteret til at deltage i én work-
shop, samt at lederne skulle deltage i fem workshops 
5) at workshopforløbet skulle være opdelt i leder- og medarbejderworkshops 
 
Disse skitserede punkter kan vi, ud fra Scheins teori, anskue som en form for formaliseret 
plan lederne udformede for forandringstiltagene (Schein 1994:185, 231). Man kan sige, 
at der, via disse planlagte workshops samt de på forhånd bestemte temaer, i en vis ud-
strækning er blevet skabt en tryg og forudsigelig ramme, der, ifølge Scheins teori, vil 
kunne bidrage til, at medarbejderne er mere modtagelige for at opbygge nye strukturer og 
derved være mere åbne i forhold til at ændre visse dele af den eksisterende organisati-
onskultur.  
 
Denne formalisering kunne tyde på, at der fra ledelsens side er en forestilling om, at 
forandring kan planlægges, og at man via forskellige forandringsprocesser kan iværksæt-
te bestemte mekanismer, der fører organisationens medlemmer i en bestemt retning.  
  
Men kan man planlægge forandringer? Som tidligere nævnt mener Schein, at forandrin-
ger kan planlægges, mens Stacey mener det modsatte. En medarbejder fra Skattemini-
steriet indfanger kernen i Scheins teori, men samtidig også kernen i Staceys teori om 
komplekse adaptive systemer: 
 
”Det er jo ukontrollabelt, hvad der kommer ud af det, når medarbejderne får friere ram-
mer til at løse opgaver, og derfor vil de, der har magten, stadig prøve at pege vejen ud lidt 
mere end godt er.” ( Medarbejder bilag 1:23) 
 
Af citatet fremgår det, at denne medarbejder er bevidst om, at forandringsprocesser er 
ukontrollable og dermed også uforudsigelige. Det, at noget er ukontrollabelt og uforudsi-
geligt, vil ifølge Scheins anskuelser kunne betegnes som en utryg situation. For at undgå 
denne utryghed mener Schein, at der er behov for tilbagevendende processer og faste 
strukturer. Ud fra denne betragtning kan man således sige, at det kun er på baggrund af 
forudsigelighed via den formaliserede plan, at der kan skabes forandring og opbygges 
nye strukturer og handlemønstre i Skatteministeriet.  
 
Ifølge Staceys teori vil der dog kunne argumenteres for, at det er en illusion at tro, at 
ledelsen kan styre organisationen ved at definere en overordnet plan for forandringerne, 
som derpå bliver omsat til virkelighed af medarbejderne. Ud fra denne betragtning kan 
ledelsen i Skatteministeriet således ikke planlægge de forandringer, der vil ske i fremti-
                                                
46 En intern projektgruppe med medarbejdere og en projektleder stod for gennemførelsen af 
projektet i departementet. 
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den. Ifølge Staceys teoretiske anskuelser vil man kunne sige, at det ligefrem kan indvirke 
negativt på forandringsprocesserne, hvis for meget planlægges og styres i bestemte 
retninger (Stacey 2003:263). En medarbejder fra Skatteministeriet siger følgende i for-
hold til de negative konsekvenser for meget planlægning og styring kan føre med sig: 
 
”Og der er det, at man jo bare føler sig som et instrument i – igen meget karikeret – hæn-
derne på ledelsen. Arbejdsdagen bliver tilrettelagt sådan, at man skal deltage i de øvel-
ser, og derfor kan engagementet nok være lidt tilbageholdt allerede til at starte med”. 
(Medarbejder bilag 1:55) 
 
Den pågældende medarbejder finder det ikke fordelagtigt, at ledelsen dikterer, hvad 
øvelserne med de kunstneriske metoder skal udmunde i på forhånd. Uden plads til ufor-
udsigeligheden af, hvilke forandringer øvelserne med de kunstneriske metoder kan føre 
til, vil der, ifølge Stacey, ikke være skabt den nødvendige uligevægt, som er grundvilkåret 
for at forandringer kan opstå (Stacey 2003: 225). 
 
Ifølge Stacey er der et stort forandringspotentiale i selvorganiserende processer. Det 
handler derfor ikke fra ledelsens side om at forsøge at planlægge forandringer, men 
snarere om at skabe en mulighed for, at medarbejdere og ledere reflekterer over egen 
funktion og handlemuligheder. Nogle medarbejdere gav i interviewene udtryk for, at de 
gerne ville arbejde med kunstneriske metoder, men hellere i mindre grupper og med 
udgangspunkt i deres egne behov og ideer (Medarbejdere bilag 1:40;68). Ifølge Staceys 
teori vil man kunne argumentere for, at rum og støtte til disse selvorganiserende proces-
ser, som disse medarbejdere efterlyser, vil føre til langt mere radikale forandringer i de-
partementet.  
 
De selvorganiserende processer, som Stacey taler om er nødvendige for forandringspro-
cesser, kan også relateres til den psykologiske vinkling der er i dette speciale. Forandrin-
ger via selvorganiserende processer kan ud fra denne vinkel anskues som forandringer, 
der opstår af sig selv, fordi de i et vist omfang stemmer overens med den selvforståelse, 
som individerne allerede har på forhånd i den givne sociale og kulturelle diskurs. Selvor-
ganiserende processer kan derfor ses, som forandringer, der ikke truer de ”gamle” selv-
narrativer og positioner, og som derfor ikke opfattes som nødvendige at blokere.  
 
Men siden ledelsen bliver nødt til at styre forandringsprocesserne og lave formaliserede 
planer for forandringstiltagene, er der, ud fra en psykologisk betragtning, meget der peger 
i retning af, at de kunstneriske metoder, som middel til at forandre med, ligger fjernt fra 
både ledere og medarbejderes selvforståelser i Skatteministeriet.     
 
Et af punkterne, som vi fremsatte som ledelsens formaliserede plan for forandringer, var, 
at workshopforløbet var opdelt i leder- og medarbejderworkshops. Ulempen ved denne 
opdeling udtrykkes i følgende citater: 
 
”Jeg var faktisk lidt skuffet over, at lederne ikke var med på de her workshops. (...) jeg 
tror, at der kunne være kommet meget godt ud af det. Der kan selvfølgelig være mange 
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overvejelser som gør, at de ikke var der. Men jeg tror, at vi er vokset lidt fra, at det er 
hæmmende, når der er chefer med.” (Medarbejder bilag 2:19) 
 
To andre medarbejdere udtaler: 
 
”Hvis alle niveauer, også ledelsen, kunne deltage sammen, ville det være noget andet. 
Før det sker, når vi ikke nirvana.” (Medarbejder bilag 1: 66) 
 
”… det jo var en form for ”klassedelt” workshop, hvor det var menige medarbejdere, der 
var sammen, og ledelsen der var sammen. Jeg ved ikke om det havde gået ligeså godt, 
hvis det ikke havde været ”klassedelt”. Men man skulle måske prøve at få udnyttet de 
her forskelligheder herinde, så folk ikke på samme måde låses fast i roller.” (Medarbej-
der bilag 1:28) 
 
For disse medarbejdere ville det have været mere udbytterigt, hvis de selv og lederne 
ikke i samme grad var blevet ”låst fast” i de vante medarbejder og lederroller. Taktikken 
om en klassedelt workshop kan ud fra Staceys teori, anskues som en form for barriere for 
forandringer, snarere end en mulighed for at skabe forandringer. Dette ud fra den be-
tragtning, at en sådan ”klassedelt” tilgang til forandringer ikke i samme grad åbner op for 
at arbejde med uforudsigelighed og uligevægt, men derimod fastholder deltagerne i 
vante mønstre og i en ligevægt, der ikke fører til forandringer.  
 
Det kan tænkes, at ledernes grund til at opdele workshopforløbet har været ud fra et 
(misforstået) hensyn til medarbejderne, så de i mindre grad ville føle sig hæmmet til at 
udtrykke sig via de kunstneriske metoder. Ud fra en socialkonstruktionistisk betragtning 
kan der dog også anskues visse fordele ved at opdele workshopforløbet i medarbejdere 
og ledergrupper, da lederne sidder tættere på definitionsmagten. I kraft af dette vil der 
være en risiko for, at visse medarbejdere vil blokere for de frie tanker undervejs i work-
shopforløbet og i stedet i højere grad fokusere på, hvorledes de positionerer sig i forhold 
til lederne. Men, som der gives udtryk for i ovennævnte citater, ser disse medarbejdere 
det alligevel ikke som en hæmsko for forandringsprocesserne, hvis lederne havde delta-
get sammen med dem – snarere tværtimod.  
 
Ud fra en socialkonstruktionistisk forståelse vil man også kunne argumentere for fordele-
ne ved at medarbejdere og ledere havde deltaget i de samme workshops. Lederne havde 
da ikke på samme måde kunne positionere sig i forhold til medarbejderne. Denne form 
for positionering, som et klassedelt workshopforløb, vil kunne influere på individernes 
respektive selvforståelser. Disse selvforståelser vil da på ny placere og konstituere med-
arbejderne og lederne i bestemte diskurser, der igen skaber de tilgængelige positioner. 
Men hvis positioneringerne i en gruppe ikke forandres, vil der, ifølge Davies og Harrés 
positioneringsteori, kunne argumenteres for, at selvforståelserne i denne gruppe heller 
ikke får optimale muligheder for at forandres. Med de samme positioneringer vil hverken 
medarbejdere eller ledere have skabt nye muligheder for aktivt at forhandle og placere 
sig i nye diskurser (Davies og Harré 2000: 91). 
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I relation til disse sidst nævnte betragtninger kan Staceys teori også inddrages.  Ifølge 
Staceys teori vil man kunne argumenter for, at de fastholdte positioner ligeledes medfø-
rer, at de kommunikative processer, som former organisationen, ikke udfolder sig på nye 
måder (Stacey 2003: 417). Når ledere og medarbejdere er hver for sig i et workshopfor-
løb, skabes der ikke en situation, hvor kommunikative processer kan udtrykkes på nye 
måder. Med andre ord, der skabes ikke nye konversationer, der kan sætte fokus på nye 
temaer og forståelser mellem medarbejdere og ledere – alle faktorer, der ifølge Stacey, 
kan bidrage til at skabe forandringer i organisationer. 
 
I relation til de konversationer, der kan bidrage til forandringer, kan Gergens teori også 
inddrages. Ud fra denne teori, kan der nemlig argumenteres for, at det er en ulempe at 
reducere konversationerne mellem medarbejdere og ledere, da væsentlige sproglige 
handlinger herved går tabt. Det, der mere specifikt går tabt, er de fælles erkendelser, og 
den fælles viden, læring og socialisering, man kunne have opnået ved at lade medarbej-
derne og lederne arbejde med forandringsprocesserne i fællesskab (Gergen 2005: 217-
221)47.  
7.3.2 Hvordan forankres forandringer?  
Som nævnt i ovenstående er det ledelsen, der i stort omfang har udstukket rammerne for 
workshopforløbet med de kunstneriske metoder, og således har de forsøgt at styre for-
andringsprocesserne i en bestemt retning. En af måderne, den direktionen har forsøgt at 
fastholde eventuelle forandringer på efter endt workshopforløb, har været at forfremme 
to forandringsparate mellemledere til kontorchefer. Disse to ledere mener begge, det er 
nødvendigt, at der sker forandringer i Skatteministeriet, og samtidig er de også nogle af 
de personer i departementet, der har udvist størst åbenhed og engagement i forhold til at 
skabe forandringer via kunstneriske metoder. 
 
Ud fra Scheins teori er disse forfremmelser en yderst klog beslutning af den øverste 
ledelse, hvis forandringstiltagene skal forankres og sive ned til så mange organisations-
medlemmer som muligt. Der er her tale om en situation, hvor ledelsen fastfryser nogle 
forandringsprocesser ved at forfremme de personer, der er mest pro forandringstiltagene 
og metoderne der anvendes hertil (Schein 1994:293).  
 
Ud fra Staceys teori kan man også anskue det som fordelagtigt for forand-
ringsprocesserne at forfremme disse ledere. Dette ud fra den betragtning at kontorche-
ferne vil kunne bidrage til at italesætte temaer og værdier på nye måder, så konversatio-
nerne i organisationen derved organiserer sig på andre måder end de hidtidige. Opstår 
der nye temaer og konversationer, vil man, ud fra Staceys teori, kunne argumentere for, 
at der også er større sandsynlighed for, at forandringer indtræffer.  
 
                                                
47 Hvorvidt denne opdeling af medarbejdere og ledere har medført, at forståelser om hinanden 
reelt er udeblevet, forståelser som havde været afgørende for at forankre forandringsprocesserne i 
Skatteministeriet, har vi ud fra vores empiriske materiale og vores valgte analytiske tilgang ikke 
mulighed for at udsige noget konkret om.  
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I følge den psykologiske tilgang, der er formuleret i kapitel 6, kan de to forfremmelser 
også anskues som en hensigtsmæssig løsning, da disse ledere repræsenterer de nye 
diskurser, som ønskes implementeret i Skatteministeriet. Via en forfremmelse af de to 
ledere, som er pro de nye værdier og kunstneriske metoder, vil disse to personer i et 
hierarkisk styret system sidde på magten. Her vil de kunne definere, at forandringer er 
nødvendige og at kunstneriske metoder er en fordelagtig måde at skabe forandringer på. 
Således vil der være større sandsynlighed for, at de nye ønskede værdier hurtigere seg-
menteres i organisationen, og nye fortællinger om Skatteministeriet som værende krea-
tivt, nytænkende og dynamisk vil hermed kunne opstå. Bliver fortællingerne tilpas godt 
konstrueret, vil der ud fra en socialkonstruktionistisk tankegang være stor sandsynlighed 
for, at flere medarbejdere og ledere begynder at positionere sig i forhold til de nye diskur-
ser, og således integreres de nye værdier i Skatteministeriet hurtigere med forfremmel-
serne af de to ledere48.  
 
I det følgende citat kommer det til udtryk, at sådanne positionseringer allerede synes at 
være indtruffet:   
 
”Der var nogle ledere, der ikke rigtig ville lave de her øvelser. Men dem rykker man jo ikke, 
andet end at man måske marginaliserer dem, eller latterliggør dem ved, at de ikke er 
med i det her nye smarte” (Medarbejder bilag 1:49) 
 
Denne medarbejder i ovenstående beskriver hvorledes man positionerer de medarbejde-
re og ledere, der ikke har lyst til at deltage i de kreative øvelser, ved at latterliggøre dem 
og marginalisere dem. Der foregår således allerede nogle magtkampe i forhold til en 
forhandling af positioner, der placerer medarbejdere og ledere i forskellige diskurser, der 
repræsenterer de nye værdier.  
 
En kontorchef udtaler følgende om, hvordan man kan opfatte de ledere, der har udvist 
modstand mod nogle af de kreative øvelser. (Der henvises i det følgende citat til en be-
stemt workshop, hvor der var visse ledere, der nægtede at deltage i en af øvelserne): 
 
”Ja, jeg tror det handlede om, at de ikke følte tilstrækkeligt ansvar over for opgaven. Men 
efterfølgende har de personer, der ikke ville arbejde med denne opgave, været mere 
samarbejdsvillige i forhold til den kunstneriske tilgang. De har efterfølgende arbejdet 
nogenlunde med. Hvad de egentlig ville opnå, ved ikke at lave de tegninger, kan jeg ikke 
helt forstå. Det virkede meget barnligt, og de var ikke til at snakke med. Selvom det var 
nogen af dem, der var skeptikere, har de alligevel et fagligt ansvar for at få koncernen 
(Departementet, SKAT og Landsskatteretten red.) til at virke. Især den ene af dem var 
meget kritisk over for de kunstneriske metoder og kunne næsten ”tænde af” på at arbej-
de med noget sådan. Og det kunne selvfølgelig godt være det, der gjorde, at han ikke ville 
medvirke til at tegne. Men på den anden side – hvis man er medlem af direktionen, så 
må man jo prøve så godt man kan.” (Kontorchef 1:75-76) 
                                                
48 Der er selvfølgelig mange andre faktorer, der har betydning for, hvorvidt diskurserne i en given 
kontekst forandres, end om der forfremmes to ledere, der ønsker forandringer via kunstneriske 
metoder. Men eksemplet er brugbart, da det er en konkret forandring, der kan påvirke den her-
skende diskurs i Skatteministeriet. 
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Denne kontorchef giver her udtryk for, at de medarbejdere, der i den pågældende øvelse 
sagde fra, var dem, der handlede uansvarligt og barnligt. Af citatet kan ikke udledes 
nogen form for forståelse over for disse ledere, men snarere en afstandstagen til dem og 
deres handlinger i den pågældende situation.  
 
Denne form for marginalisering som kommer til udtryk i de to ovenstående citater, kan 
relateres til det Johanssons var inde på i forbindelse med senmodernitetens nye former 
for intolerancer. Med dette menes, at det ikke længere at en accepteret måde at handle 
på, når man siger fra over for kreative øvelser. Det, der før var accepterede og respekte-
rede måder at handle på i Skatteministeriet, er på nogle områder ikke gældende længe-
re. Som følge af tendenserne i det omskiftelige senmoderne samfund er forudsigelighed, 
entydighed og vanetænkning blevet udskiftet med pluralisme, flertydighed og ambiva-
lens (Johansson 2003:85). 
 
Derudover positioneres disse medarbejdere i ovenstående citat som ”barnlige” og ”uan-
svarlige”, hvilket også kan ses som et udtryk for, hvordan disse nye intolerancer netop 
gennem positionering kan udmøntes og iværksættes i en senmoderne offentlig organisa-
tion. 
 
Siden disse skeptiske ledere, som omtales i citatet, er blevet mere samarbejdsvillige i 
forhold til den kunstneriske tilgang, er der meget, der peger i retning af, at den kunstneri-
ske tilgang allerede er placeret som en herskende diskurs i departementet tæt på dem, 
der sidder på definitionsmagten (og derfor indordner man sig efter dette). Følgende citat 
underbygger denne tolkning: 
 
”De to personer, der var mest kritiske, blev sat sammen med departementschefen og 
nogle andre fra direktionen.”(Kontorchef bilag 1:76) 
  
Men ud over denne ”tvungne” tilpasning, kan der også være tale om, at de skeptiske 
lederes selvnarrativer med tiden er blevet mere forenelige med den kunstneriske tilgang 
(de har vænnet sig til den), og som følge af dette vil de derfor ikke længere opfatte det 
som en trussel, de føler sig nødsaget til at gøre modstand imod. Om svaret på de ændre-
de holdninger og den større samarbejdsvilje er at finde i de herskende diskurser eller i 
ændrede selvforståelser – eller et sted midt imellem – er vanskeligt at sige noget om.  
7.3.3 Diskussion  
I begyndelsen af dette afsnit viste vi, hvilken taktik ledelsen har haft til at få implemente-
ret nye værdier i organisationen. De har udstukket rammerne (i samarbejde med en 
projektgruppe) for, hvilke temaer medarbejderne har skullet arbejde med, og de har 
bestemt, at det skulle være via kunstneriske metoder at forandringerne skulle iværksæt-
tes. Af ovenstående analyse fremgår det, at den overordnede tilgang har fungeret som en 
top-down styret proces. For os at se er det umiddelbart et paradoks at benytte kunstneri-
ske metoder i relation til denne top-down styrede tilgang til forandringsprocesserne. For 
som vi fandt frem til i kapitel 4, er en af styrkerne ved kunstneriske metoder uforudsige-
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lighed og flertydighed. Hvordan hænger det da sammen, at man prøver at styre foran-
dringer med metoder, der helst ikke skal lader sig styre?  
 
Som vi tidligere også har været inde på, er styrken ved kunstneriske metoder, at der kan 
opstå spontane og selvorganiserende processer – men hvordan kan dette opstå, når man 
har en top-down styret tilgang til forandringerne, i stedet for en bottom-up tilgang?  
 
Ud fra Staceys teori kan forandringer kun ske, hvis de opstår som følge af selvorganise-
rende processer. I ovenstående analyse er det vanskeligt at få øje på disse selvorganise-
rende processer i forhold til måden, forandringerne er blevet iværksat på. Ifølge Staceys 
teori skulle ledelsen i langt højere grad have inddraget medarbejderne og været imøde-
kommende for andre værdier og temaer end dem, som ledelsen selv har antaget var de 
vigtigste. Ledelsen skulle således have været mere åbne over for det uplanlagte og ufor-
udsigelige. Men vores empiri har vist, at ledelsen kun har været åbne for det uplanlagte 
og uforudsigelige i selve de konkrete workshops, men ikke i forhold til den måde work-
shopforløbet er blevet tilrettelagt på eller i forhold til den måde, der arbejdes på i det 
daglige (her er der nemlig efterfølgende ikke sket forandringstiltag, hverken i arbejdsop-
gaverne eller måderne de udføres på).  
 
I kapitel 3 og 4 viste vi ud fra forskellige teoretikere og praktikere på området, at kunstne-
riske metoder ud fra deres vurderinger kan træne medarbejdernes og ledernes evne til at 
befinde sig vel i uforudsigelige og foranderlige situationer via brugen af improvisation og 
spontanitet. På trods af de mange initiativer til at tænke i nye baner klynger lederne i 
Skatteministeriet sig alligevel til en mere klassisk forståelse af ledelsesmekanismer, da 
de, som tidligere nævnt, har iværksat forandringerne ud fra en formaliseret top-down 
styret tilgang. Hvis de havde trivedes med de uforudsigelige og kaotiske aspekter, som 
kunstneriske metoder arbejder med, havde de i højere grad kunnet give slip på foran-
dringsprocesserne og iværksætte forandringerne ud fra en bottom-up tilgang, der samti-
dig også i højere grad fører uforudsigelighed med sig.  
 
Som nævnt er der sket visse tiltag, der har haft til formål at forandre diskurserne i Skat-
teministeriet og derigennem forankre forandringerne. Men hvad hvis en ny diskurs (der 
blandt andet indeholder det at være kreativ via kunstneriske metoder) ikke er forenelig 
med de eksisterende diskurser, der er i departementet eller med mange af ledernes og 
medarbejdernes selvforståelser som embedsmænd?   
 
Som vi var inde på tidligere i analysen, identificerede vi to sæt af værdier blandt medar-
bejderne og lederne i Skatteministeriet – de klassiske værdier og de nye værdier. Vi fandt 
frem til, at det stort set kun var de kompetencer, der var indeholdt i de nye værdier, der 
kunne udvikles via kunstneriske metoder. Men hvad med de medarbejdere og ledere, der 
varetager de mange arbejdsopgaver, der er i Skatteministeriet, som skal udføres efter de 
klassiske værdier? Hvordan oplever de forandringstiltagene og den nye kreative diskurs i 
Skatteministeriet?  
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7.4 Barrierer for forandringer  
”Helt ærligt vil jeg hellere være fri for al det pjat, og bare passe mit arbejde, som jeg gjor-
de i 98.” (Medarbejder bilag 1:51) 
 
Formålet med dette afsnit er at belyse hvilke barrierer, medarbejdere og ledere giver 
udtryk for, der har været i forbindelse med implementering af forandringsprocesserne via 
kunstneriske metoder i Skatteministeriet. 
 
Ud fra den psykologiske tilgang der er i dette speciale vil fokus i dette afsnit overordnet 
rettes mod, hvorledes forandringer via brugen af kunstneriske metoder, blandt medar-
bejdere og ledere i Skatteministeriet, kan påvirke selvet i de kulturelle indramninger det 
indgår i. Vi vil derudover undersøge, hvad der kan ske, hvis man som medarbejder eller 
leder positioneres på måder, som man ikke ønsker.  
 
Ifølge Scheins teori er det grundlæggende, at modstand mod forandring er et allesteds-
nærværende fænomen, som altid vil være til stede, når forandringstiltag iværksættes 
(Schein 1994:13; Schein 1990: 254). Da Schein mener, at forandringer skabes via me-
kanismer, som ledelsen iværksætter, er det derfor essentielt, at enhver ledelse er bevidst 
om den grundlæggende modstand som altid vil være indlejret i enhver forandringspro-
ces. Ud fra denne betragtning er det ledelsens vigtigste opgave at mindske modstanden 
mod forandringerne og dermed reducere barriererne for forandringerne. Men hvordan 
mindsker ledelsen modstanden mod forandringer blandt organisationsmedlemmerne? 
Og er det udelukkende op til ledelsen om forandringerne lykkes? Er der ikke visse situati-
oner hvor forandringerne reelt ikke fører til det bedre, og modstanden mod dem derfor 
opstår som følge at rationelle overvejelser og ikke som følge af irrationelle følelses ud-
brud der kan forebygges eller bearbejdes via forskellige forandringsmekanismer?  
 
Disse og mange flere spørgsmål, som kan relateres til modstand mod forandringer, vil vi 
se nærmere på i dette afsnit.  
7.4.1 Medarbejdernes og ledernes vurderinger af barriererne 
Som nævnt tidligere bygger vores spørgeskemaundersøgelse på svarresultater fra 70 
medarbejderne og 15 lederne. Nedenstående figur viser, hvorledes disse ledere og med-
arbejdere vurderede barriererne for at implementere temaerne. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 103
Figur 4: Barrierer for implementering af workshoptemaerne 
 
 
Kilde: Spørgeskemaundersøgelse. Spørgsmål: I hvilken grad udgør nedenstående udsagn en 
barriere for implementering af de fem temaer? 49  
 
Resultaterne fra spørgeskemaundersøgelsen viste overordnet, at det var mangel på 
engagement, på vilje og på tid, der udgjorde barriererne i forhold til, at få implementeret 
de fem temaer (værdier) i organisationen. Derudover mente mange medarbejdere og 
ledere, at det også var en barriere, at der havde været for mange og for tilfældige foran-
dringstiltag i Skatteministeriet. Disse resultater, som vi vil uddybe nærmere i det følgen-
de, anskuer vi overordnet som en mangel på motivation blandt mange af medarbejderne 
og lederne. Hvordan kan vi forklare denne manglende motivation? Dette spørgsmål vil 
være omdrejningspunktet i vores uddybning af den modstand mod forandringer, vi har 
set udfolde sig i vores empiriske materiale.  
 
7.4.2 Mangel på engagement for medarbejderne 
Den manglende motivation kan afspejles i resultaterne, ved at 57 % af lederne giver 
udtryk for, at medarbejderne har været for uengagerede i at få implementeret temaerne. 
46 % af medarbejderne giver lederne ret i denne vurdering.    
 
Tre medarbejdere giver hver deres forklaring på, hvorfor der har været mindre engage-
ment blandt medarbejderne end blandt lederne (jf. ligeledes resultaterne fra spørgeske-
maet med medarbejdernes og ledernes vurdering af udbytte og relevans af workshopfor-
løbet kapitel 4): 
 
                                                
49 I figur 4 er der en beregnet usikkerhed +/- 5,3 % for medarbejdernes svar og på +/- 11,3 % for 
ledernes svar. Med denne relativt store usikkerhed, primært for lederne, er vi bevidste om, at vi 
bør have visse forbehold i forhold til udsigelseskraften af resultaterne. Se bilag 4A for de eksakte 
beregninger af ledernes og medarbejdernes svar.  
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” (…) engagementet kan nok være lidt tilbageholdt allerede til at starte med, fordi man 
aldrig helt er klar over, hvor det egentlig er, man er ved at bevæge sig hen.” (medarbejder 
bilag 1:55) 
    
Af citatet fremgår det, at denne medarbejder ikke har en forståelse af målet med de 
iværksatte forandringstiltag, og derfor finder det vanskeligt at engagere sig i dem. 
Scheins pointe om, at forståelse og motivation er en nødvendighed, hvis forandringer 
skal lykkes, stemmer således overens med det, der gives udtryk for i ovennævnte citat.  
 
Ud fra en socialkonstruktionistisk vinkel kan ovennævnte citat også anskues som et 
udtryk for, at denne medarbejder befinder sig i en situation der ikke giver en fornemmel-
se af, at tingene hænger sammen på en meningsfuld måde. Ud fra Gergens og Bruners 
teoretiske anskuelser vil det være sandsynligt, at denne medarbejder automatisk vil 
forsøge at konstruere sit selvnarrativ på en måde der bevirker, at forandringstiltagene i en 
vis grad kommer til at give mening og overensstemmelse med det selvnarrativ der er i 
forvejen. Selvet er altså foranderligt i relation til de gældende diskurser (eller forandrin-
ger) samtidig med, at det i en eller anden form forsøger at forankre sig i en bestemt 
sammenhængende fortælling. Er denne fortælling for usammenhængende, bliver den 
vanskeligt for individet at ”navigere” sit egen selvnarrativ ud fra, og som følge af dette vil 
der være risiko for et ”tilbageholdt engagement”, som ovenstående medarbejder så 
beskrivende udtrykker det.    
   
I relation til ovenstående betragtninger udtaler en anden medarbejder følgende: 
 
”Der er behov for at sige, hvad det egentlig konkret er, at vi kan bruge det her til (…) Det 
andet bliver for ufarligt.(…) Hvis du bevæger dig på et for højt abstraktionsniveau, så kan 
alle putte det ind som de har lyst til.(…) Hvorimod hvis vi snakker om ”jeg synes vi skal 
have den og den mødepolitik” eller noget andet i den stil, som har noget konkret at gøre 
med vores dagligdag, så ved vi hvad vi snakker om, og det har nogle implikationer.” 
(Medarbejder bilag 1: 21) 
 
Udover de psykologiske betragtninger vi har gjort i det ovenstående, mener vi, at dette 
citat også kan tyde på, at denne medarbejder mister sit engagement og motivation for 
øvelserne og for implementering af temaerne på grund af, at abstraktionsniveauet er for 
højt. Denne medarbejder kan ikke se relevansen af øvelserne i relation til de daglige 
problemstillinger, og derfor bliver disse øvelser ”ufarlige”, som det udtrykkes. Men hvad 
betyder det, at noget bliver ufarligt? 
 
Når noget er ufarligt, kan det tolkes som, at det er ligegyldigt. Ud fra disse betragtninger 
kan et for højt abstraktionsniveau og en manglende relevans til daglige problemstillinger 
således medføre en ligegyldighed, der udmønter sig i manglende engagement og moti-
vation til forandringstiltagene. I vores delanalyse i kapitel 4 om brugen af de kunstneriske 
metoder i leder- og medarbejderworkshops, belyste vi ligeledes den problematik, der kan 
være forbundet med, at temaerne i mange af de forskellige workshops var for abstrakte, 
samt at der manglede oversættelse fra øvelserne til de daglige problemstillinger. Men at 
give udtryk for at noget er ufarligt, kan også anses som en måde at positionere sig på i 
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forhold til øvelserne med kunstneriske metoder. Via en fortælling om, at man synes at 
øvelserne er ufarlige, har medarbejderen i ovenstående citat skabt en fortælling, der 
distancerer vedkommende fra øvelserne med kunstneriske metoder. Behovet for en 
distance til øvelserne kan enten tolkes som, at denne medarbejder finder det vanskeligt 
at forene sit selvnarrativ med de øvelser, som vedkommende skal udføre via de kunstne-
riske metoder, men det kan også tolkes som en rationel måde at håndtere og forstå nogle 
øvelser på, som reelt ikke giver mening eller er relevante for denne medarbejder i måden 
vedkommende løser sine daglige arbejdsopgaver på.         
 
Det følgende citat, som er et svar vi har fra vores spørgeskemaundersøgelse, indfanger, 
på sin egen direkte facon, alle de ovenstående betragtninger i forhold til forklaringer på 
manglende engagement: 
 
”Workshoppen var ”Kejserens nye klæder”. En dilettantisk afdækning af departementets 
frustration over kaos i SKAT. Organisationsstruktur i skuespil, har intet med modersel-
skabsrollen at gøre. Forumspil er sikkert anvendeligt i folkeskolen til konfliktløsning, men 
egner sig ikke som fremgangsmåde til afdækning af reelle problemer i en statsinstitution 
med højt uddannede medarbejdere, der ikke har behov for selskabslege.” (Medarbejder-
kommentar i spørgeskemaundersøgelsen bilag 4:23)  
 
Af citatet fremgår det, at de kunstneriske metoder virker meningsløse for denne medar-
bejder, og at vedkommende synes det er ydmygende og respektløst, at sættes til at lave 
disse kreative øvelser som indgik i workshopforløbet. Man kan sige at medarbejderen 
tilbydes en subjektposition, som han/ hun meget markant afviser. Med sin henvisning til 
kejserens nye klæder indgår medarbejderen i ovenstående i citat i en kamp, hvor 
han/hun indtager positionen som den, der gennemskuer, hvad der reelt foregår, samtidig 
med at han/hun positionerer de andre som ”fidusmagere” på ”folkeskoleniveau”.  
 
Anskues dette citat i relation til barrierer i forbindelse med kunstneriske metoder, kan 
medarbejderens udsagn dog også tolkes i retning af, at vedkommende ikke kan accepte-
re og forene sig med de kunstneriske workshops i relation til eget selvnarrativ som em-
bedsmand i Skatteministeriet.  
 
I forhold til de værdier ledelsen gerne vil fremme som eksempelvis selvstændighed, 
åbenhed og kreativt tænkende, må man sige, at denne medarbejder efter citatet at 
dømme, er i stand til alle tre dele. Medarbejderen viser nemlig med ovenstående formu-
lering, at han/hun evner at være selvstændig, sige sin mening og formulere sig frit og 
kreativt. 
 
En anden forklaring på det manglende engagement, som det fremgår af de ovenstående 
citater, kan også skyldes, at visse medarbejdere oplever, at der ikke bliver fulgt op på de 
forslag, som de kommer med (Medarbejdere bilag 1:38, 44, 62). Dette kan relateres til 
Staceys teori, der påpeger, at alle forhold udvikles via gestus-responsmønstre. Ifølge 
Stacey afhænger medarbejdernes engagement således ikke kun af medarbejderne selv, 
men er noget, der skabes via en interaktion mellem medarbejdernes gestus og ledelsens 
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respons. Såfremt medarbejderne ofte oplever, at deres engagement ikke får respons fra 
ledelsen, vil interaktionen ikke udvikle sig.  
 
Mangel på engagement fra ledelsen 
Af resultaterne i figur 4 fremgår det, at 49 % af medarbejderne vurderer, at ledelsen 
mangler engagement i forhold til at implementere de fem temaer. 40 % af lederne giver 
medarbejderne ret i denne vurdering. Næsten halvdelen af medarbejderne og en stor del 
af lederne oplever således, at mangel på engagement fra ledelsen er en barriere for 
forandring. Men hvorfor er så mange ledere uengageret i at få temaerne implementeret, 
og hvordan fungerer ledelsen som en barriere for forandringstiltagene? 
 
Mange af årsagerne til det manglende engagement hos ledelsen vil kunne forklares ud 
fra flere af de ovenstående betragtninger, vi gjorde os i forhold til forklaringer på medar-
bejderne manglende engagement, men der er dog visse forhold, der er anderledes, når vi 
beskæftiger os med lederne som gruppe.  
 
Som vi tidligere i denne analyse har været inde på, er der visse modsætninger mellem de 
forskellige værdier i Skatteministeriet. Ifølge både Poulsens og Johanssons anskuelser 
kan disse modsætninger opleves som konfliktfyldte og bringe både medarbejdere og 
ledere i en situation, hvor der kan opstå flertydighed og en følelse af ambivalens. Ifølge 
Poulsens anskuelser vil denne flertydighed bedre håndteres af lederne i Skatteministeri-
et, da de, som følge af at de er placeret øverst i hierarkiet, har en større grad af handlefri-
hed end medarbejderne på fuldmægtig niveau. Som følge af dette vil lederne også have 
bedre mulighed for at håndtere de dilemmaer, der kan ligge i de mange modsatrettede 
krav, der er i departementet (Poulsen 2004:346). Men på trods af denne større handlefri-
hed til at håndtere de modsatrettede krav, er der, som figur 4 viser, alligevel flere af le-
derne, der ikke er engageret i at få temaerne (de nye værdier) implementeret i organisa-
tionen. Hvad årsagerne til dette kan være, udover de ovennævnte forklaringer for det 
manglende engagement for henholdsvis medarbejdere og ledere, vil vi uddybe i afsnittet 
om mangel på vilje. Men inden vi bevæger os videre, vil vi afslutningsvis for dette afsnit 
uddybe forklaringer i forhold til, hvordan en uengageret leder i sig selv kan fungere som 
barriere for forandringer for både lederen selv og sine nærmeste medarbejdere.    
 
Som vi tidligere var inde på, kan der, ifølge Stacey, kun ske forandringer i organisationen, 
når de spontane daglige konversationer (gestus-respons mønstre) organiserer sig i nye 
temaer (Stacey 2003: 417). Det er derfor afgørende, at både ledere og medarbejdere 
deltager i de daglige konversationer og i udviklingen af de nye temaer – kun således 
bliver man i stand til at udskifte de gamle temaer og åbne op for nye temaer og ideer. Det 
er derfor ledelsens vigtigste rolle at indgå i de nye daglige konversationer og udvikle nye 
temaer, blandt andet ved at identificere gamle temaer, der blokerer for udvikling (Stacey 
2003:418).  
 
Da lederne sidder tættere på definitionsmagten, er det derfor særlig afgørende, at de 
fungerer som repræsenterer for de nye diskurser, som ønskes implementeret ved aktivt 
at indgå i de nye kommunikations- og handlemønstre i organisationen. 
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Ifølge Scheins teoretiske perspektiv lægges der også vægt på, at vigtigheden af at leder-
ne fremstår som foregangsmænd for forandringstiltagne, så deres holdninger bliver ind-
lejret blandt medarbejderne (Schein 1994:343).  
 
Ud fra disse ovenstående perspektiver er det således tydeligt, at ledelsen har en afgø-
rende indflydelse på, om forandringerne lykkes. En medarbejder udtrykker, hvordan 
ledere, der ikke er motiverede for at bryde med vante handlemønstre, kan blokere for 
forandringer: 
 
”Det er jo nogle gode ting ledelsen vælger ud, og de har nogle gode intentioner. Men 
inden det kommer fra direktionen og gennem de næste mange led, så er der flere ”stop-
klodser” undervejs. Mange af de chefer der sidder, har siddet her rigtig mange år, og 
mange af dem synes altså det er noget pjat med de der luftige ting. Og så stopper ny-
tænkningen ved dem – så ”siver” det ikke videre. (…) For hvis man har en chef der ikke 
lige gider at tage det her emne op – så har man måske også så meget andet at lave selv, 
at man heller ikke lige tænker på at have de nye ting med i sit daglige arbejde. Så derfor 
er det meget vigtigt, at den nære leder bakker op om de nye ting, for det er dem, der skal 
sørge for, at det bliver bragt videre til medarbejderne.”  (Medarbejder bilag 1:37) 
 
Af citatet fremgår det, at den nære ledelse kan virke som en ”stopklods” for forandringer. 
Hvis den nærmeste leder ikke er engageret i forandringerne, kan det virke som en bloke-
ring for italesættelse af de nye temaer i organisationen og som en demotiverende faktor 
for at nye handlemønstre udfolder sig.  
7.4.3 Mangel på vilje 
Resultaterne fra spørgeskemaundersøgelsen viser, at 51 % af medarbejderne og 53 % af 
lederne mener, at der mangler vilje i forhold til at implementere temaerne. Hvordan kan 
man forklare, at over halvdelen af de adspurgte i departementet ikke mener, der er vilje til 
at implementere de fem temaer?  
 
Ifølge Schein kan mangel på vilje skyldes, at forandringerne ikke opleves som nødvendi-
ge. Som vi belyste tidligere i denne analyse, var det ledelsen, der besluttede, hvilke te-
maer medarbejderne skulle arbejde med, samt at de skulle anvende kunstneriske meto-
der til at implementere disse temaer. Ud fra Scheins teori vil en sådan fremgangsmåde 
være ideel, hvis ledelsen på forhånd har optøet medarbejderne, så de har en forståelse 
for, dels hvorfor det er nødvendigt at implementere disse temaer, og dels hvorfor de 
kunstneriske metoder er en fordelagtig metode at anvende til dette formål. Det at over 
halvdelen af medarbejderne og lederne har mangel på vilje i forhold til at implementere 
temaerne, sender klare signaler om en markant modvilje, der er i organisationen i forhold 
til implementering af de nye værdier. Hvad udspringer denne modvilje af? 
 
Ud fra Scheins anskuelser kan man argumentere for, at modviljen skyldes, at der ikke har 
været en tilstrækkelig optøningsfase, og dermed er forståelsen og motivationen til im-
plementering af værdierne kun tilstede i et moderat omfang.  
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Ifølge den socialkonstruktionistiske tilgang vil den manglende vilje også kunne tolkes som 
et udtryk for, at en stor del af medarbejderne og lederne ikke ønsker at arbejde med de 
nye temaer og de kunstneriske metoder, da disse områder ligger for fjernt fra noget, de 
kan relatere til deres egen selvforståelse (som embedsmand i et departement). Som 
nævnt i kapitel 6 ligger der i enhver forandring en potentiel trussel mod selvnarrativet, og 
måske udgør de nye sociale og kulturelle diskurser, som er indeholdt i temaerne og i de 
kreative øvelser og som man har arbejdet med i Skatteministeriet, sådanne trusler for 
visse medarbejdere og ledere. Følgende uddrag fra vores empiri kunne tyde på det: 
 
”Derefter skulle alle grupperne opføre en dans, hvor vi skulle fortolke et vers. Det kunne 
jeg altså godt have undværet. Men jeg kan samtidig også godt se, hvad det skulle bruges 
til – men alligevel brød jeg mig ikke om det der med, at tage hvert enkelt hold op og vise 
dansen til de andre – det er lidt for meget for mig. Men jeg var jo alligevel oppe og danse 
dansen. Til sidst skulle alle danse sammen i en stor gruppe og fremvise det – og så på 
bare tæer oven i købet. Det er altså at gå over min grænse.” (Medarbejdere bilag 1:58) 
 
Den anden medarbejder fra det samme interview udtaler efterfølgende: 
 
”Ja, vi opførte ikke vores dans. (…), da der var en af vores deltagere i gruppen som gik. 
Og så var vi sådan lidt amputerede bagefter. (…) Der er sikkert en eller anden grænse, og 
det er muligt, at man går lidt for langt. Man overskrider måske en eller anden integritet og 
en ”befamling”, som folk egentlig ikke bryder sig om… og så står de af.” (Medarbejdere 
bilag 1:58) 
 
Begge medarbejdere i dette interview har i den øvelse, de refererer til, forsøgt at være 
åbne i forhold til de kunstneriske metoder. De har deltaget, men de har efterfølgende 
oplevet det som en mere eller mindre grænseoverskridende oplevelse. Det, at medarbej-
deren i det første citat har skullet danse rundt på bare tæer foran kollegaerne, har ikke 
været foreneligt med hans/hendes selvnarrativ. Ud fra Bruners teori vil man også kunne 
tale om, at den dansende medarbejder på bare tæer ikke har følt at han/hun har været i 
stand til at opføre sig ”situationsrigtigt”, hvilket vil sige at selvnarrativet ikke har stemt 
overens med den kontekst, som denne medarbejder indgik i.  
 
Eksemplerne fra ovenstående citater kan ligeledes relateres til Johansson beskrivelser af 
de optimale frustrationer kontra de kritiske situationer, hvor narcissistiske forstyrrelser 
opstår. Meget peger i retning af, at der i ovenstående to tilfælde blev stillet nogle krav, 
som ikke var rimelige i forhold til disse individers sociale formåen. Resultatet har været, 
at disse individer har følt, at de har måttet give afkald på tryghed og på muligheden for at 
kunne beskytte sig selv (Johansson 1996:111-112).  
 
Medarbejderne i ovenstående citater er langt fra de eneste, som giver udtryk for, at det 
har været grænseoverskridende at arbejde med kreative øvelser (Bilag 1: 32, 65, 76). 
Men er der i grænseoverskridende oplevelser indeholdt et forandringspotentiale? 
 
Ud fra vores anskuelser i kapitel 3 og 4 om kunstneriske metoder anvendt som værktøj 
og til strategiske forandringsprocesser og ud fra Staceys teori, kunne man på den ene 
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side sige, at der er potentialer til at forandre medarbejdere og ledere via grænseoverskri-
dende oplevelser. Man udfordrer på uforudsigelige måder og tvinger hermed deltagerne 
til at improvisere og involvere nye sider af sig selv. Ud fra Staceys anskuelser kan man 
sige, at man skaber en uligevægt, der kan få nye selvorganiserende processer til at ud-
vikle sig. Denne holdning deles af kontorchefen i det følgende:   
  
Interviewer:”Tror du at nogle af de kunstneriske metoder kan ændre ved den kultur, I har?” 
Kontorchef: ”Ja, for de skaber jo rammen og tvinger nogen til at præstere noget og sige 
noget, som de ellers ikke ville have gjort.” (kontorchef bilag 1:85) 
 
Interviewer:”Men hvordan tror du så de kunstneriske arbejdsmetoder, hvor det er noget 
mere kaotisk der er på dagsorden, præger medarbejderne og lederne.” 
Kontorchef: ”Det gør folk utrygge, og det er det, der kan gøre det lidt svært. Men det er 
ledelsens ønske, at man gerne vil udfordre til at tænke i nye baner.” (Kontorchef bilag 
1:87) 
Ud fra dette uddrag kan det udledes, at denne kontorchef i en vis udstrækning mener, at 
den utryghed, der kan opstå ved de grænseoverskridende oplevelser, er irrelevant i for-
hold til de fordele, der er ved at benytte disse metoder.  Men ud fra den psykologiske 
tilgang der er i kapitel 6, er det væsentlig at have in mente, at de grænseoverskridende 
oplevelser bliver nødt til, i et vist omfang, at stemme overens med medarbejderne og 
ledernes selvforståelser, for at der kan åbnes op for forandringsprocesser. For de medar-
bejdere og ledere, hvor oplevelserne bliver for grænseoverskridende, vil der ikke opstå 
forandringer, da de allerede inden forandringerne er iværksat, vil have dannet psykologi-
ske barrierer mod dem.  
 
De udviklende og de hæmmende effekter, der kan være indeholdt i grænseoverskridende 
oplevelser, kan anses som kriser, der, som vi også var inde på i forbindelse med Boals 
anskuelser i kapitel 3, enten kan opfattes som udviklende muligheder eller hæmmende 
farer. Udfaldet afhænger fuldstændig af individernes egen selvforståelse og den kontekst 
forandringerne udspiller sig i. Et eksempel på dette kan anskues i følgende uddrag fra 
vores empiri: 
 
”Grupperne skulle øve en problemstilling hver (der er her tale om forum-teaterøvelser 
red.). Så spillede de det for publikum, og her kunne de komme med forslag til, hvordan 
man kunne gøre tingene bedre. Herefter spillede de det med ændringerne. Man kan sige, 
at det var en af de workshops, der var mere grænseoverskridende, som var en eye-
opener for de fleste. Men der kom også en af mine kolleger hen bagefter og sagde, at det 
var noget af det værste, hun havde været med til, og at hun følte sig dybt krænket. Men 
hun havde ikke formået at sige fra.” (kontorchef bilag 1:76)  
 
Ud fra dette citat kan man sige, at der her sættes lighedstegn mellem ”grænseoverskri-
dende” og ”eye-opener”. At kontorchefen kan have ret i denne udlægning, kommer til 
udtryk i følgende citat: 
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”Min første tanke var, at det her er helt vildt kunstigt. Vi skal stå op og dreje rundt og se 
på de her mennesker. Jeg blev forlegen over det set-up. ”Åh nej det her det bliver pinligt”, 
var min første tanke. Men de (instruktørerne og de andre deltagere) var gode, og de gjor-
de det skide godt, og så blev jeg lettet og tænkte ”okay”. Det her er jo en meget følelses-
mæssig reaktion, som i virkeligheden er meget sjældent at få fremkaldt på et normalt 
møde. På en eller anden måde, så var det her kommunikativ meget stærkere.” (Medar-
bejder bilag 2:18) 
  
At det ikke altid er tilfældet, at det grænseoverskridende virker som en ”eye-opener”, var 
den kollega, der efterfølgende kom over til kontorchefen og havde følt sig krænket, et 
eksempel på.   
 
Men der kan også være andre langt mindre psykologiske forhold, der gør sig gældende i 
forhold til, hvorvidt medarbejder og ledere har barrierer for forandringstiltag via kunstne-
riske metoder. Det kan eksempelvis dreje sig om en praktisk ting som at få tiden til at slå 
til.     
7.4.4 Mangel på tid 
Resultaterne fra spørgeskemaundersøgelsen viser at 74 % af medarbejderne vurderede, 
at mangel på tid var en barriere for implementering af de fem temaer, hvorimod kun 47 % 
af lederne anså tiden som en barriere. Der er således en markant forskel på lederes og 
medarbejderes vurdering at tiden som barriere. Hvad skyldes denne forskel?  
 
Visse medarbejdere beskriver i interviewene, at de oplever, at de har mange daglige 
arbejdsopgaver, og derfor kan det være svært at finde tid til nye forandringer (Bilag 
1:44,45). Poulsen påpeger, at det særligt er fuldmægtige, der kan blive presset af mod-
satrettede krav, fordi de ikke har samme råderum til at prioritere, som ledere har. Hvis 
man som embedsmand i forvejen har vanskeligt ved at finde tid til eksempelvis de drifts-
opgaver, der skal løses i det daglige arbejde, kan det ikke undre, at det er tiden, der bliver 
den største barriere for medarbejderne i forhold til at implementere de temaer, der er 
blevet arbejdet med på de forskellige workshops.    
 
En anden måde tiden kan tolkes som barriere på, er, at medarbejderne kun fik afsat en 
dag til at arbejde med temaerne, hvorimod lederne fik sat flere dage af til at arbejde med 
de kunstneriske metoder og temaerne. I vores interviews er der nogle af medarbejderne, 
der giver udtryk for, at hvis de havde fået mere tid til at arbejde med de kunstneriske 
metoder og temaerne, kunne de have fået mere ud af forløbet (Bilag 1:38, 43).  
7.4.5 For mange og for tilfældige forandringer 
43-44 % af medarbejderne og 40 % af lederne mener, at barriererne for implementering 
af temaerne skyldes for mange forandringer og for tilfældige forandringer i Skatteministe-
riet.   
 
En medarbejder udtrykker som følgende, hvorledes de mange forandringstiltag påvirker 
ham: 
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”… når der kommer så mange af de her ting, så hænger det folk ud af halsen. ”Så nu 
kommer der igen et eller andet, som vi skal spilde en dag på”.”  (Medarbejdere bilag 
1:45) 
 
Denne holdning af at være kørt træt af disse forskellige workshopforløb ser vi ligeledes 
afspejlet hos andre medarbejdere i vores interviews (Bilag 1:44, 53, 55, 65, 67). En så-
dan holdning kan være udtryk for, at medarbejderne i Skatteministeriet reelt ikke kan se 
behovet for forandringerne, og at de i virkeligheden havde brug for mere tid, som det 
gives udtryk for i det ovenstående, til at udføre de mange daglige arbejdsopgaver, der 
kræves af dem.  
 
Ud over trætheden i forhold til forandringstiltag kan man både ud fra resultaterne fra 
spørgeskemaundersøgelsen (jf. figur 4) og visse af vores interviews se, at nogle af med-
arbejderne ligeledes mener, at mange af forandringerne er for tilfældigt valgte (Bilag 1: 
55,62)50.  
 
Vi har nu anskuet barrierer for forandringer ud fra resultaterne fra figur 4 (spørgeskema-
undersøgelsen) og brugt de kvalitative interviews til at forklare resultaterne. Interviewene 
belyste yderligere to barrierer end dem, der fremgår af figur 4, og dem vil vi i det følgende 
afslutningsvis beskrive.  
7.4.6 Andre barrierer for forandringer 
Interviewene viser at flere medarbejdere oplever, at faste arbejdsområder på den ene 
side kan være en styrke, men samtidig også kan blokere for nytænkning: 
 
”Hvis man sidder med de samme ting i 20 år, så bliver det lige pludselig meget skræm-
mende, at skulle se tingene på en anden måde. Derfor er der også mange af dem, der 
har den holdning, at man skal sige ”nej”, hvis der kommer noget nyt.” (Medarbejder bilag 
1:26) 
 
Den anden medarbejder i samme interview: 
 
”Jeg tror, at man gror fast på en eller anden måde, og det bliver sværere og sværere at se 
tingene fra andre synsvinkler. Det er selvfølgelig ikke sådan, at ekspertise i sig selv er 
noget negativt, men risikoen for at blive fastgroet er nu engang større.” (Medarbejder 
bilag 1:26)  
 
Holdningerne i følgende citater har vi set afspejlet blandt andre medarbejdere (Medar-
bejdere bilag 1: 30, 61). I citaterne indikeres en risiko for, at ledere og medarbejdere, der 
har siddet på de samme arbejdsområder i mange år, vil fastholde vante handlemønstre. 
Som tidligere nævnt vil en fastholdelse af vante handlemønstre, ifølge Stacey, blokere for 
nye konversationer, nye temaer og nye idéer og dermed for forandringer. Behovet for at 
                                                
50 Hvad årsagen til de for tilfældigt valgte forandringer kan være, ligger uden for dette speciales 
område at undersøge.   
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fastholde de vante handlemønstre, konversationer og temaer udspringer, ifølge Stacey 
af, at nye interaktioner er forbundet med en vis usikkerhed, der kan true identiteten. 
 
Man kan sige, at jo længere man har siddet på de samme arbejdsområder, des mere 
fastforankret vil ens selvnarrativ og ens position også være – og således vil der være 
mere på spil i forhold til forandringer for disse medarbejdere og ledere, der har siddet 
længe på de samme områder. Forandringerne vil da anses som trusler mod netop deres 
selvnarrativer og positioner. Således kan der argumenteres for, at modstanden mod 
forandringer og nytænkning vil være større blandt de medarbejdere og ledere, der har 
siddet mange år på de samme områder. Det vil sige, at selvom selvet er foranderligt i 
relation til gældende diskurser, er det samtidig i en eller anden form forsøgt forankret i en 
bestemt sammenhængende fortælling, der er etableret over tid – jo længere tid denne 
fortælling er blevet etableret over, des vanskeligere vil den formodentlig også være at 
ændre. 
 
Udsagnene om, at mange ledere og ansatte sidder på de samme arbejdsområder i man-
ge år, står i kontrast til ministeriets officielle strategi, hvor man fremhæver, at departe-
mentet har en fast rotations ordning, hvor medarbejdere og ledere efter nogle år tilbydes 
at rotere inden for andre arbejdsområder. Der er således en strategi om mobilitet, som 
det tyder på ikke altid bliver efterlevet i organisationen. Selvom der er mange fordele ved 
at have det samme arbejdsområde i mange år, skal man dog være bevidst om, at det, 
som det fremgår i ovenstående, kan udgøre en barriere for forandring i organisationen.  
 
I forlængelse af betydningen af mobilitet blandt de ansatte, har Stacey en anden interes-
sant pointe: Diversitet i medarbejder- og ledergruppen øger en gruppes evne til selvorga-
nisering af nye mønstre, fordi ikke-gennemsnitlig adfærd er krævet for at skabe nye begi-
venheder (Stacey 2004:234). Størstedelen af de ansatte i departementet er økonomer 
og jurister. Eftersom størstedelen af departementets arbejdsopgaver er baseret på øko-
nomi og jura, er dette en naturlig fordeling, men, ifølge Stacey, ville større diversitet i 
medarbejder- og ledergruppen skabe en større mulighed for nytænkning i forhold til 
løsningen af departementets arbejdsopgaver. 
 
Observation af workshopdeltagerne kan være en barriere for involvering  
Som tidligere nævnt er workshopforløbet med de kunstneriske metoder en del af et 
forskningsprojekt mellem Learning Lab Denmark, Statens Center for Kvalitets og Kompe-
tenceudvikling. Forskningsprojektet er bygget op omkring CoLLab metoden, hvilket bety-
der, at forskerne går i interaktion med forskningsfeltet. Denne interaktion har den fordel, 
at den skaber fortløbende processer, hvor formidlingen af mulige forbedringer foregår 
undervejs i projektet; men interaktionen kan også være en ulempe. Interviewene viser, at 
nogle workshopdeltagere oplevede, at forskerne blev for synlige undervejs i forløbet, og 
at dette blev anset som en barriere for motivationen til indgå i øvelserne. 
 
En medarbejder udtrykker ulempen ved at blive iagttaget således: 
 
”(…) der var jo nogen observatører med – og det er måske lidt det problem, nogen kan 
have med at deltage i de der øvelser – man føler sig lidt som et instrument for nogen, der 
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betragter øvelsen. Hvis det er helt karikeret, så kunne man næsten sammenligne det 
med ”aber i et bur” – ”nu kaster vi nogen bananer ind, og så ser vi hvad de laver”. Det er 
ikke for at være grov, men det er lidt den fornemmelse mange har, og derfor er det med 
blandede følelser, man deltager i det.” (Medarbejder bilag 1:55) 
 
Af citatet fremgår det, at det kan virke ubehageligt at lave uvante øvelser, mens man 
bliver iagttaget. Denne problematik bliver også nævnt af andre medarbejdere (Medarbej-
dere bilag 1:58, 65).  
 
Ud fra Davies og Harrés positioneringsteori kan man i det ovenstående citat udlede, at 
denne medarbejder har prøvet at forholde sig åbent i forhold til de øvelser, der indgik i 
workshopforløbet, men har dog undervejs følt sig positioneret som en ”abe”, der blev 
”iagttaget som et eksperiment”. Hvad er der gået galt undervejs i denne workshop, siden 
denne medarbejder har oplevet forløbet på denne negative facon?  
 
Den ønskede effekt af en interaktion mellem forskere, projektledelse og workshopdelta-
gere, som CoLLab metoden er tiltænkt at kunne skabe, har, ifølge ovenstående citat, ikke 
haft samme positive effekt, som man havde kunnet håbe. Grunden til dette kan skyldes, 
at de kreative forskere og projektledelse, i forhold til workshopdeltagerne, har trukket på 
vidt forskellige diskursive indramninger. Herved bliver det vanskeligt for forskerne og 
projektledelsen på den ene side og for workshopdeltagerne på den anden side at nærme 
sig hinandens forståelser, også selvom de befinder sig i den samme lokale kontekst. Og 
da forskerne og projektledelsen sidder tættere på definitionsmagten, vil de kunne udstik-
ke de herskende diskurser som workshopdeltagerne kan placere sig i. Jo længere væk 
ens selvforståelse er i forhold til den herskende diskurs, des ringere vil man kunne positi-
onere sig inden for rammerne af denne diskurs. Det, at føle sig positioneret som ”abe” 
tyder på, at medarbejderen i ovenstående citat har en selvforståelse, der positionerer 
vedkommende meget fjernt fra den diskurs, der har været i den pågældende workshop.         
    
Den ubehagelige følelse, der kan opstå som følge af at blive observeret af udefrakom-
mende observatører i et forskningsprojekt, kan dog, som vi tidligere har været inde på, 
ligeså vel opstå som følge af, at man bliver observeret af ens kollegaer og føler sig udstil-
let i denne situation.  
 
7.5 En udbygget model for brugen af kunstneriske metoder i of-
fentlige organisationer 
På baggrund af vores analyser om brugen af de kunstneriske metoder i Skatteministeriet, 
vil vi afslutningsvis sammenkoble essentielle delelementer fra disse analysedele i en 
udbygget version af vores tidligere model om brugen af kunstneriske metoder i organisa-
tioner.  
 
Nedenstående model illustrerer, hvad brugen af kunstneriske metoder, i forbindelse med 
leder- og medarbejderworkshops, kan bidrage med i offentlige organisationer samt bar-
riererne for organisationsforandringer. 
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Model 3: Brug af kunstneriske metoder til organisationsforandringer  
 
 
Venstre del af modellen viser, hvad forskellige former for kunstneriske metoder kan 
afstedkomme i et workshopforløb. Som vi nævnte i kapitel 4, stiger sværhedsgraden i 
metoderne nedefra og op, og det er vores vurdering, at hvis medarbejderne og lederne 
bruger kunstneriske metoder via alle trinene, vil det igangsætte forandringsprocesser.  
 
Højre del af modellen viser de forhold, som vi, i kapitel 5, var inde på i forbindelse med 
brugen af de kunstneriske metoder til at skabe forandringer i organisationer. Pilen til 
højre benævnt strategisk forandringsproces, illustrerer, at disse forhold kan føre til orga-
nisationsforandringer. Men som vi har vist i denne analyse er der modstand mod foran-
dring. Der er barrierer, som kan virke hæmmende på forandringsprocesser, og det er 
disse barrierer den stiplede linje yderst til højre repræsenterer. Som tidligere nævnt er 
det derfor afgørende at være opmærksom på, hvilke særlige barrierer og dilemmaer der 
kan knyttes til offentlige organisationer, for at forandringerne her, vil få mulighed for at 
blive implementeret. 
7.6 Skal Skatteministeriet være kreativt?  
Som vi har været inde på i de forskellige ovenstående analyseafsnit er der sket en udvik-
ling i værdierne i Skatteministeriet, samtidig med, at mange af de gamle værdier stadig 
skal efterleves. Vi har således identificeret nogle modsatrettede værdier og krav, der kan 
være mangfoldige på en måde, der gør dem komplicerede at håndtere for visse medar-
bejdere og ledere i Skatteministeriet. 
 
Som vi fandt frem til i kapitel 3 og 4, kan de kunstneriske metoder bidrage til at skabe 
kreativitet, spontanitet, flertydighed og uforudsigelighed. Disse elementer kan i store træk 
relateres til det, der er kendetegnede for departementets nye værdigrundlag. Spørgsmå-
let, der efterfølgende melder sig, er, hvordan de kunstneriske metoder kan relateres til de 
mere klassiske krav og værdier? Er de kunstneriske metoder, der arbejder med involveren-
de, spontane og flertydige processer, ikke baseret ud fra helt andre tilgange og hensyn end 
dem, der arbejdes ud fra i et departement, der har nulfejl, hierarki og politisk styring?  
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Ud fra disse modsætninger mellem kreativitet og de mere klassiske værdier, som vi har 
belyst i vores analyse af workshopforløbet i Skatteministeriet, fristes man til at stille 
spørgsmålet, om Skatteministeriet skal være kreativt? Er der ikke, som vi har vist i ovenstå-
ende analyseafsnit, visse forhold, der bevirker, at Skatteministeriet ikke skal være kreativt? 
  
Vi spurgte ledere og medarbejdere i Skatteministeriet, hvordan kreativitet harmonerer med 
kravet om nulfejl. En kontorchef udtalte: 
 
”Jeg synes, at det harmonerer godt. Min opfattelse er, at du er kreativ, når du skal tænke på 
løsninger. Du er kreativ, når du skal se langsigtet. Vi kigger i øjeblikket efter udenlandske 
indkomster, som fra selskaber, der flytter til udlandet. Hvad kan man gøre der? Der skal en 
eller anden grad af kreativ tænkning til for at finde en løsning(…) Men når du besvarer et 
folketingsspørgsmål, så skal du ikke være kreativ. Så skal du svare 100 % præcist. Så nul-
fejlskulturen er en del af det produkt, vi leverer. Men andet af det vi laver, der er der meget 
mere plads til at tænke frit, stort og kreativt.” (Kontorchef bilag 1:6-7) 
 
Af citatet fremgår det, at man kan bruge kreativitet til udviklingsopgaver, men i forhold til 
betjening af ministeren, folketinget og driftsopgaver, er det kravet om nulfejl, der gælder.  
 
Følgende medarbejder oplever forholdet mellem kreativitet og nulfejlskulturen på en anden 
måde: 
 
”Kernen i det vi laver er jo driften, uanset hvor meget vi gerne vil være kreative. Jeg sætter i 
hvert fald pris på at have en driftssikker chef, i stedet for at have en kunstnerisk chef. Når 
jeg skal sidde og lave en specifik paragraf, eller skrive en eller anden form for ministerbrev 
som svar til en borger, så spiller det jo ingen rolle, om jeg har lavet noget kunstnerisk kreativt 
dagen før. Det kræver, at jeg kan slå op i loven. Det kan være, at jeg er forstokket, men jeg 
kan simpelthen ikke få øje på det”. (Medarbejder bilag 1: 49-50) 
 
En anden medarbejder: 
”I nulfejlskultur er der ikke plads til den skøre kunstner, det er der altså ikke!” 
(Medarbejder bilag 1:69) 
 
Ovenstående citater viser, at kontorchefen oplever visionen om kreativitet som udfordrende 
og spændende, mens medarbejderne i langt højere grad oplever en konflikt mellem visio-
nen om kreativitet og kravet om nulfejl. Disse anskuelser kan relateres til Poulsens betragt-
ninger om, at ledelsen har en større grad af handlefrihed og derfor bedre kan håndtere 
dilemmaer og modsatrettede krav. Medarbejderne vil derimod i langt højere grad opleve 
mange krav som modsatrettede og konfliktfyldte (Poulsen 2004:346). Disse betragtninger 
er værd at have in mente, når man ønsker at skabe forandrings-processer i offentlige orga-
nisationer, og måske i endnu højere grad, når man arbejder med kunstneriske metoder, der 
som udgangspunkt, kan ligge fjernt fra mange medarbejderes værdigrundlag. 
 116
  
8. KONKLUSION  
Efter at have analyseret brugen af de kunstneriske metoder i Skatteministeriet, mener vi 
at kunne besvare, hvad brugen af kunstneriske metoder, i forbindelse med leder- og 
medarbejderworkshops, kan bidrage til i offentlige organisationer, og hvorvidt disse me-
toder kan afstedkomme organisationsforandringer. 
 
I kunstneriske metoder er indeholdt potentialer der, via involvering, brug af metaforer, 
kunstneriske teknikker og improvisation, kan åbne op for muligheder for at arbejde med 
flertydighed, uforudsigelighed og spontanitet. Ifølge teoretikere og praktikere på området 
kan kunstneriske metoder – såfremt man arbejder med dem over tid – fremme spontani-
tet og styrke en individuel evne til at håndtere flertydighed og uforudsigelighed. 
 
Det er vores vurdering at brugen af kunstneriske metoder, på medarbejder- og lederwork-
shops, kan bidrage til følgende forhold i offentlige organisationer: 
 
● Socialisering og aktiv deltagelse: Via involvering med kunstneriske metoder er 
der mulighed for at skabe aktiv deltagelse, og via teambuildingsprocesser vil der 
kunne skabes socialisering.  
 
● Italesættelse af nye temaer: Via kunstneriske teknikker og metaforer er der med 
kunstneriske metoder mulighed for, at italesætte nye temaer eller kendte temaer 
på nye måder.  
 
● Spontanitet: Improvisation via kunstneriske metoder er en måde at arbejde med 
og udvikle spontanitet. En organisation, hvis individer agerer spontant, vil have 
større mulighed for nye handlemønstre. 
  
● Individuel håndtering af flertydighed og uforudsigelighed: Via improvisation gen-
nem kunstneriske metoder vil der være mulighed for at træne og udvikle medar-
bejdernes og ledernes individuelle evner til at håndtere flertydighed og uforudsige-
lighed. Evnen til at håndtere uforudsigelighed vil kunne styrke medarbejdere og 
ledere til at være mere forandringsparate. 
 
Der er flere forhold, der påvirker, hvorvidt arbejdet med kunstneriske metoder, i forbin-
delse med leder- og medarbejderworkshops, kan afstedkomme forandringsprocesser. Vi 
er ud fra erfaringerne fra Skatteministeriet kommet frem til følgende faktorer, der er nød-
vendige for, at workshops med kunstneriske metoder kan bidrage til forandringsproces-
ser: 
 
● Det er nødvendigt at involvere deltagerne via kunstnerisk metoder som værktøj 
(kunstneriske teknikker, teambuilding og metaforer).  
● De kunstneriske workshops skal fokusere på konkrete problemstillinger, konflik-
ter eller dilemmaer. Det er afgørende, at deltagerne på workshoppen selv er med 
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til at definere relevante problemstillinger, og at der er plads til selvorganiserende 
og uforudsigelige processer. 
● Øvelserne og erfaringerne fra workshoppen skal oversættes til dagligdagen. Det-
te skal dog gøres i et moderat omfang, så flertydigheden i metoderne ikke forsvin-
der. 
● Det er nødvendigt at arbejde med de kunstneriske metoder over en længere 
tidsperiode, før at der sker en udviklingsproces. Én dags workshop med kunstne-
riske metoder vil primært fungere som teambuilding. 
● De kunstneriske metoder skal løbende følges op, så deltagerne bliver fortrolige 
med at anvende dem. 
● Det er essentielt, at man er opmærksom på den usikkerhed, som uvante øvelser 
med kunstneriske metoder kan medføre. Denne usikkerhed skal håndteres ellers 
kan den udgøre en psykologisk barriere, der vil påvirke udbyttet af workshopforlø-
bet. 
 
Dilemma mellem kunstneriske metoder og offentlige organisationer: 
Der er et dilemma i brugen af kunstneriske metoder i offentlige organisationer, idet krav 
om retssikkerhed, krav om nulfejl, politisk styring og hierarki er helt grundlæggende for 
offentlige organisationer – og disse krav tilstræber entydighed og forudsigelighed. Kunst-
neriske metoder er baseret på et helt andet grundlag, nemlig spontanitet, flertydighed og 
uforudsigelighed. Dilemmaet i brugen af kunstneriske metoder i offentlige organisationer 
er således knyttet til modsætningerne mellem entydighed og forudsigelighed på den ene 
side og flertydighed og uforudsigelighed på den anden side. 
 
Dette dilemma er dog ikke udelukkende knyttet til brugen af kunstneriske metoder i of-
fentlige organisationer. Der eksisterer allerede i dag en flertydighed i kravene til em-
bedsmændene og i de værdier, der er i offentlige organisationer.  
 
Kunstneriske metoder kan bruges til kompetenceudvikling 
Vi har i Skatteministeriets departement identificeret to forskellige sæt af værdier og to 
forskellige forståelser af krav til embedsmænds kompetencer – en klassisk forståelse af 
embedsmanden og en nyere forståelse af embedsmanden.  
 
Den klassiske forståelse bygger på kompetencer som neutralitet, objektivitet og loyalitet, 
samt krav til stærke faglige kompetencer. Den ny forståelse af embedsmanden kan rela-
teres til kravet om selvstyring, der handler om ”anvendelsen af frihed under ansvar”, og 
der anskuer embedsmanden som konsulent. Ifølge medarbejdere og ledere i Skattemini-
steriet kan kunstneriske metoder bidrage til at udvikle de fleste kompetencer, der er 
knyttet til en ny forståelse af embedsmanden, men de kan ikke bidrage til at udvikle 
kompetencer, der er knyttet til den klassiske forståelse af embedsmanden. Kunstneriske 
metoder kan ud fra disse betragtninger bruges til at udvikle kompetencer, som engage-
ment, kommunikation og idéudvikling, men kan ikke bruges til at udvikle kompetencer 
som grundighed, nulfejl og faglig ekspertise. Spørgsmålet om brugen af kunstneriske 
metoder i offentlige organisationer kan således nuanceres ved at præcisere, hvilke af 
medarbejdere og ledernes kompetencer der ønskes udviklet. 
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Flertydigheden i forventningerne til embedsmænd i offentlige organisationer kan give nye 
spændende udfordringer, men kan samtidig også give anledning til konflikter og indre 
spændinger i de offentlige organisationer, når modsatrettede krav og hensyn skal opfyl-
des på én og samme tid. 
 
Hvis der skal ske forandringer i offentlige organisationer via kunstneriske metoder, bliver 
man nødt til at se, hvilke specifikke medarbejder- og ledergrupper der vil være i stand til 
at arbejde med kunstneriske metoder, og som kan bruge disse kreative kompetencer i 
deres daglige arbejde. Det er væsentligt at de kunstneriske metoder er forskellige fra de 
eksisterende diskurser, da det netop er dette potentiale der kan åbne op for nye forståel-
ser og handlemønstre. Samtidig er det dog også vigtigt, at de nye diskurser, som er inde-
holdt i arbejdet med kunstneriske metoder i en offentlig organisation, på nogle områder 
også stemmer overens med de eksisterende diskurser, der er i organisationen. Kun hvis 
medarbejderens og lederens selvnarrativer i et vist omfang kan forenes med de nye di-
skurser og med de allerede eksisterende positioner, selvnarrativer og relationer, som 
medarbejderne og lederne indgår i, vil de være i stand til at åbne op for de nye udfordren-
de forandringsprocesser, der er indeholdt i brugen af kunstneriske metoder.  
 
Der er for os ingen tvivl om, at der er mange potentialer i at anvende kunstneriske meto-
der i offentlige organisationer i forbindelse med forandringsprocesser og idérig nytænk-
ning. Det er dog vigtigt ikke at lade sig forblinde af de uanede muligheder, der ligger gemt 
i denne tilgang, men konstant at være sig bevidst om, hvad man vil med metoderne, 
hvilke grupper der vil have gavn af at arbejde med dem, og hvor dybtgående forandrin-
gerne via de kunstneriske metoder reelt vil kunne nå i hverdagslivet, som det udfolder sig 
i offentlige organisationer i dag.   
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